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MARTINS, Karla de Cassia. A importfmcia da Gestao da Mudanca para a Pratica da 
Sustentabilidade nas Empresas. 
0 mundo esta cheio de empresas, que como os dinossauros, foram imensos no 
passado, dominaram o seu tempo e hoje estao extintas, enquanto outras 
continuaram crescendo e dando grandes alegrias aos seus acionistas. 0 que faz as 
empresas mudarem e o impacto de novas tecnologias para novas produtos e na 
estrutura das empresas. As mudancas sao mais rapidas hoje do que em qualquer 
epoca do passado. Sabendo gerenciar, as mudancas se transformam em 
oportunidades. A aprendizagem e um processo muito complexo, pois se trabalha 
com pessoas diferentes e em situacoes diferentes. Como convencer as pessoas de 
que a tecnologia inventada para nos auxiliar, tornar a vida mais pratica hoje pode 
estar se tornando urn problema para o planeta? A gestao de mudanca e o 
gerenciamento eficaz da mudanca de uma organizacao, processo ou tecnologia, de 
tal modo que dirigentes, gerentes e colaboradores trabalhem juntos para realizar 
com sucesso seus objetivos, procurando: minimizar os impactos sabre a 
produtividade; evitar perda de pessoas valiosas e rotatividade desnecessaria; 
eliminar impactos adversos sabre os clientes;atingir os resultados desejados o mais 
rapido possfvel. Sustentabilidade e aquele que atende as necessidades do presente 
sem comprometer a possibilidade de as gera<;6es futuras atenderem a suas pr6prias 
necessidades. 0 presente trabalho consistiu em um "survey", visando identificar as 
praticas de sustentabilidade empregadas nas empresas, os processes de gestao de 
mudanca e as principais dificuldades dos profissionais para implantar processes de 
sustentabilidade e promover as mudancas necessarias a cultura da empresa e de 
seus funcionarios. Com base no referencial te6rico foi elaborado um questionario 
com 21 perguntas de multipla escolha no qual se procurou levantar dados de gestao 
da mudanca e de sustentabilidade. Na ultima questao procurou-se justificar o motivo 
para se implantar gestao da mudanca na empresa. 0 questionario-foi dividido em 3 
categorias: Dados da empresa e dos gestores; lnforma<;6es sabre sustentabilidade; 
lnforma<;6es sabre gestao da mudanca. Este estudo buscou levantar informa<;6es 
sabre as praticas de sustentabilidade e gestao da mudanc;a nas empresas_ 
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1 JNTRODUCAO 
80% das empresas que estavam na lista da Fortune, na decada de 50, hoje 
estao falidas, deixaram de existir ou mudaram radicalmente o seu neg6cio. 0 mundo 
esta plena de empresas, que como os dinossauros, foram imensas no passado, 
dominaram o seu tempo e hoje estao extintas, enquanto outras continuaram 
crescendo e dando grandes alegrias aos seus aciontstas. 
0 que faz as empresas mudarem e o impacto de novas tecnologias para 
novos produtos e na estrutura das empresas. As mudam;as sao mais n3pidas hoje 
do que em qualquer epoca do passado. Sabendo gerenciar, as mudangas se 
transformam em oportunidades. Do contrario, s6 se sente os amargos efeitos da 
crise. 
Algumas normas foram projetadas para possibilitar que as organizagoes criem 
uma abordagem para o desenvolvimento sustentavel que continue evoluindo e se 
adaptando aos novos desafios e exigemctas. As normas ilustram como as melhorias 
no desenvolvimento sustentavel podem ser conseguidas atraves do fortalecimento 
das relagoes, do incremento da coesao interna, da construgao da confianga, do 
estfmulo ao aprendizado, e do gerenciamento dos riscos e oportunidades dentro da 
organizagao. 
Ela se baseia na construr;8o do aprendizado e na implementagao de 
estruturas de tomada de decisao nas organizagoes para torna-las mais sustentaveis. 
Estabelece os resultados que a organizagao deve alcangar, e nao os processes que 
ela deve seguir, e aponta os meios para identificar a maturidade da sustentabilidade 
da organizagao, de forma que sua posigao atual possa ser mensurada e seu 
progresso, representado graficamente. 
As normas fornecem diretrizes sobre as opgoes para o gerenciamento da 
sustentabilidade, atraves do balanceamento entre o capital social, ambiental e 
economico do neg6cio, tendo em vista a me\horia continua do desempenho das 
organizagoes. 
A aprendizagem e urn processo muito complexo, pois se trabalha com 
pessoas diferentes e em situagoes diferentes. Como convencer as pessoas de que 
as normas e metodologias criadas para nos auxiliar, tornar a vida mais pratica hoje 




ldentificar as praticas de sustentabilidade aplicadas pelas empresas 
pesquisadas. 
Levantar os processes e caracterfsticas de gestao de mudanc;a existentes nas 
empresas consultadas. 
1.1.2. ESPEClFICOS 
Diagnosticar, junto aos gestores das empresas, as razoes da nao utiliza<;ao 
de metodos sustentaveis. 
Avaliar a infra-estrutura das empresas quanta aos recursos a serem utilizados 
na criac;ao destes sistemas. 
lnvestigar a concep<;ao dos gestores em rela<;ao a sustentabilidade. 
Analisar criticamente os resultados obtidos e concluir dados necessaries para 
as praticas de sustentabilidade. 
1.2. JUSTIFICATIVA 
Com o crescimento das tecnologias nas empresas e agilidade nos processes, 
a preocupac;ao com o meio ambiente pode nao ser a prioridade das mesmas. Com o 
passar das decadas a situa<;ao do planeta se agravou: industrias lanc;am rejeitos 
qufmicos nos rios, descartam resfduos contaminantes junto com os resfduos 
organicos, contaminam a terra e a agua com oleo, entre outros problemas. A falta de 
consciencia ambiental faz com que as empresas adotem praticas nao sustentaveis. 
A implantac;ao de urn programa de metodos sustentaveis ira proporcionar as 
empresas mudanc;as em sua forma de atuar, contribuindo com o meio ambiente e a 
comunidade. 
Para a implanta<;ao destes processes e necessaria uma mudanc;a na polltica 
das empresas, nos processes produtivos e nas atitudes de seus funcionarios, 
fornecedores e demais envolvidos na cadeia produtiva. 
Este trabalho busca levantar informac;oes sobre as praticas de 
sustentabilidade e gestao da mudanc;a nas empresas. 
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1.3. 0 PROBLEMA 
1.3.1. DEFINI<;AO DO PROBLEMA 
Nas ultimas decadas tern ocorrido uma mudan~ muito grande no ambiente 
em que as empresas operam. As empresas que antes eram vistas apenas como 
instituigoes economicas com preocupagoes apenas focadas na economia ( o que 
produzir e para quem produzir) tern presenciado o surgimento de novas papeis que 
devem ser desempenhados, como resultado das alteragoes no ambiente em que 
ope ram. 
A responsabilidade com a sociedade e com o publico em geral vai muito alem 
de suas responsabilidades com seus clientes. A responsabilidade social, como e 
chamada com freqOencia, implica em urn sentido de obrigagao para a sociedade. 
Esta responsabilidade assume diversas formas, entre as quais se incluem protegoes 
ambientais, projetos filantr6picos e educacionais, planejamento da comunidade, 
equidade nas oportunidades de emprego, servi9os sociais em geral, de 
conformidade com o interesse publico. 
Entre as diferentes variaveis que afetam o ambiente dos neg6cios, a 
preocupagao ecol6gica da sociedade tern obtido urn destaque significative em face 
de sua relevancia para a qualidade de vida das populagoes. 
Cada vez mais, a questao ambiental vern se tornando obrigat6ria nas 
agendas dos executives da empresa. A globalizagao dos neg6cios, a 
internacionalizagao dos padroes de qualidade ambiental esperados na ISO 12000, a 
conscientizagao crescenta dos atuais consumidores e a disseminagao da educagao 
ambiental nas escolas, permitem antever que a exigencia futura que farao os futuros 
consumidores em relagao a qualidade de vida que devera intensificar-se. 
Diante do exposto, as organizagoes deverao, de maneira acentuada, 
incorporar a variavel ambiental na prospec98o de seus cenarios e na tomada de 
decisao, alem de manter uma postura responsavel de respeito a questao ambiental. 
Face ao exposto, cabe, portanto questionar: 
Quais as praticas de sustentabilidade empregadas pelas empresas? E de que 
maneira sao geridas as mudangas, quando implementadas? 
4 
1.3.2. DELIMITA<;AO DO PROBLEMA 
Quais sao os entraves presentes nas empresas que parecem impedir com 
que sejam implantadas praticas de sustentabilidade? 
Que medidas deverao ser tomadas para promover uma mudanya de cultura 
que pudesse em media prazo permitir a implantayao deste programa? 
1.4. PERGUNTAS NORTEADORAS 
Ate que ponto os gestores tern consciencia do que e sustentabilidade dentro 
da empresa e o que significa sustentabilidade? 
Os gestores identificam com clareza os beneficios que a implantagao deste 
sistema podera trazer para a empresa? 
Existe motivayao nos gestores para promover a implantagao deste sistema e 
transmitir este projeto para seus funcionarios? 
Ate que ponto os gestores estao preparados pra implementar a mudanga e a 
implantagao dos sistemas em sua empresa, e, sobretudo, preocupados com os 
resultados que poderao os mesmos causar ao meio ambiente? 
1.5. METODOLOGIA E METODO 
A metodologia do desenvolvimento deste trabalho envolve as seguintes 
eta pas: 
• Levantamento bibliografico sabre os aspectos relacionados a gestao de 
mudanga e sustentabilidade; 
• Levantamento das caracterfsticas da populagao envolvida atraves da 
aplicayao de questionarios. Na proposta a intengao foi de fazer um levantamento 
amostral. Decidiu-se aplicar questionarios aleatoriamente, buscando assim dados da 
empresa, aplicagao e conhecimento de metodos de gestao da mudanga e 
sustentabilidade. 
0 presente trabalho consiste em urn "survey", visando identificar as praticas 
de sustentabilidade empregadas nas empresas, os processos de gestao de 
mudanga bern como detectados as principais dificuldades dos profissionais para 
implantar processos de sustentabilidade e promover as mudangas necessarias a 
cultura da empresa e de seus funcionarios. 
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As pesquisas deste tipo se caracterizam pelos questionamentos diretos as 
pessoas ou sujeitos cujos comportamentos se deseja conhecer. Basicamente, sera 
procedida a solicitagao de informag6es a urn grupo significative de pessoas acerca 
do problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as 
conclus6es correspondentes aos dados. (GIL, 1991 ). 
1.5.1. TIPO DE PESQUISA 
Quanto as fontes e aos fins, a pesquisa foi de campo e aplicada, pois foi 
efetuada junto aos profissionais de diversas empresas e forneceu dados que 
poderao ser aplicados no cotidiano empresarial. Referentes a analise dos dados ela 
foi qualitativa porque foram levados em conta as opini6es e motivos registrados no 
instrumento questionario, para elaboragao das conclus6es. 
Quanta aos objetivos e aos procedimentos utilizados a mesma se caracteriza 
como pesquisa explorat6ria, porque tern como preocupagao central identificar os 
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorrencia dos fen6menos de 
mudanga. 
Com base no referencial te6rico foi elaborado urn questionario com 21 
perguntas de multipla escolha no qual se procurou levantar dados de gestao da 
mudanga e sustentabilidade. Na ultima questao procurou-se detectar o motivo para 
se implantar gestao da mudanga na empresa. 
0 questionario dividiu-se em 3 categorias: 
• Dados da empresa e dos gestores; 
• lnformag6es sabre sustentabilidade; 
• lnformag6es sobre gestao da mudanga. 
Foi efetuado inicialmente urn pre-teste com 10 participantes, a fim de 
identificar os possfveis problemas de interpretagao do questionario. Ap6s este pre-
teste elaborou-se o questionario definitive. 
Os questionarios foram destinados a supervisores, coordenadores, gerentes e 
diretores de empresas de pequeno, mediae grande porte. 
0 questionario foi aplicado juntamente com os gestores para que se 
surgissem duvidas sobre o mesmo elas fossem sanadas rapidamente. 
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lnicialmente previu-se a aplicagao de 30 questionarios. A medida em que se 
foram aplicados surgiram algumas dificuldades. Alguns gestores se negaram a 
responder o questionario. Ao final da fase de aplicagao dos questionarios apenas 20 
foram respondidos. 
Constaram do questionario questoes relativas a: 
• Porte da empresa em que foi aplicado o questionario; 
• Conhecimento de sustentabitidade; 
• Conhecimento de gestao de mudanga; 
• Aplicagao ou interesse dos metodos sustentaveis; 
• Aplicagao ou interesse dos metodos de gestao da mudanga. 
Os dados coletados nos questionarios foram tabulados e elaboraram-se 
alguns graficos para melhor visualizagao dos resultados. 
Os resultados da aplicagao dos questionarios se encontram na analise e 
interpretagao dos dados. 
0 questionario se encontra no Anexo A. 
1.5.2. POPULACAO E AMOSTRA 
Populagao: Genericamente, uma populagao e o conjunto de pessoas ou 
organismos de uma mesma especie que habitam uma determinada area, num 
espago de tempo definido. 
Em nfvel estatfstico, populagao e sinonimo de universo, isto e, a colegao 
completa de unidades ( exemplos: pessoas, instituigoes, registros ou 
acontecimentos), a partir da qual se podem constituir amostras. 
Amostra: Uma amostra estatfstica consiste em urn conjunto de indivfduos 
retirados de uma populagao a fim de que o estudo estatfstico dessa amostra possa 
fornecer informagoes cruciais sobre a populagao. Na verdade trata-se de urn 
conceito bern simples, que usamos no dia-dia, como exemplo, podemos citar o 
exame-de-sangue, pois para saber as propriedades de todo o sangue (populaqao) 
retira-se apenas uma pequena amostra (BARBETT A, 2005). 
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1.5.3. VARIAVEIS CONSIDERADAS NA INVESTIGA<;AO 
Toda variavel reflete uma determinada caracterlstica de urn fenomeno, objeto 
ou organismo e, nesse sentido podemos dizer que, a cada vez que atribulmos um 
valor a uma determinada variavel, estamos mensurando, de alguma forma, essa 
caracteristica. 
Ao atribuir urn valor a uma variavel, estamos realizando uma operac;ao de 
mensurac;ao, ou seja, fazendo uso de uma medida para representar certa 
caracterlstica da realidade. 
Variaveis sao classificac;oes ou sistemas classificat6rios que definem e 
delineiam todo o espac;o amostral a ser analisado. Neste trabalho utilizaremos 
variaveis independentes que tern a finalidade de levantar as caracterfsticas 
demograficas e uma variavel dependente que e a causa provavel, o suposto efeito a 
ser observado nos sujeitos. 
As variaveis utilizadas no questionario sao: 
• Variaveis lndependentes: Numeros da empresa, conhecimento sabre 
gestao de mudanc;a, conhecimento sabre sustentabilidade, aplicac;ao de metodos 
sustentaveis, aplicagao de metodos de gestao de mudanc;a. 
• Variavel Dependente: Sustentabilidade e Gestao de mudanc;a. 
0 delineamento do levantamento atraves de questionarios tern por finalidade 
apenas investigar as caracterfsticas de determinada realidade ou mesmo descobrir 
as variaveis componentes desta realidade. 
Foram aplicados os questionarios em empresas aleat6rias atraves de 
solicitac;oes diretas e indicac;oes. Quanta maior o numero de questionarios aplicados, 
melhor a qualidade dos resultados. Propoe-se aplicar o maior numero possfvel de 
questionarios. 
1.5.4. ELABORA<;AO DO lCD 
E urn docurnento contendo uma serie ordenada de perguntas que foram 
respondidas pelos participantes via e-mail, correio e pessoalmente. 
A coleta de informac;oes se deu atraves de urn questionario com questoes de 
multipla escolha. 
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Os questionarios foram entao recolhidos e constitufram uma base de dados, 
especialmente projetados para essa finalidade. 
As respostas podiam ser textuais, dicotomicas tipo sim e nao ou multiplas 
alternativas. Toda pergunta do questionario deu origem a uma variavel de pesquisa. 
As perguntas do questionario foram idealizadas na expectativa de que se 
obtivesse o tamanho da empresa, o conhecimento de sustentabilidade e gestao de 
mudanc;a e a aplica98o da gestao de mudanc;a e sustentabilidade nas empresas. 
Com estes questionarios, ja aplicados, pretendeu-se comparar os numeros da 
empresa com as informac;oes obtidas sabre sustentabilidade e gestao da mudanc;a. 
1.5.5. TABULA<;AO DOS DADOS 
Com o questionario aplicado foi conveniente criar urn gabarito para a 
tabula<;ao dos dados. 
Para interpretar as respostas em valores, transformam-se os dados em 
c6digos para cada categoria de resposta, ou seja, foram atribuldos valores 
numericos para cada possibilidade de resposta das questoes fechadas. 
Depois de feita esta codificac;ao, preparamos as planilhas que receberam os 
dados da tabulac;ao. Uma vez tabulados, os dados podem ser objeto das analises 
estatfsticas para cada caso particular da pesquisa. 
Com os resultados obtidos, pretendeu-se concluir o nfvel de conhecimento 
dos assuntos abordados no questionario e relacionar com o tamanho da empresa no 
qual foi aplicado o questionario. 
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 
2.1. 0 QUE E GEST.AO DE MUDANCA? 
Gestao de mudan9a e o gerenciamento eficaz da mudan9a de uma 
organiza9ao, processo ou tecnologia, de tal modo que dirigentes, gerentes e 
colaboradores trabalhem juntos para realizar com sucesso seus objetivos, 
procurando: 
• Minimizar os impactos sabre a produtividade; 
• Evitar perda de pessoas valiosas e rotatividade desnecessaria; 
• Eliminar impactos adversos sabre os clientes; 
• Atingir os resultados desejados o mais rapido possfvel. 
Entretanto as empresas estao sujeitas a a~o de for98s internas e externas, 
ora produzindo efeitos benefices, ora prejudicando as instituic;oes, como exemplos 
temos: 
*F or9as Externas 
• Globaliza9ao; 
• Aumento da competi9ao; 
• Mudanc;as tecno16gicas; 
• Mudanc;as demograficas; 
• Ambients politico e social; 
• Fatores economicos; 
• Legisla9ao; 
• Exigencias e expectativas dos clientes. 
• Deficiencias de desempenho; 
• Novas tecnologias; 
• Nova lideran98; 
• Nova missao; 
• Fusees e incorpora96es. 
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Entretanto deve-se atentar que embora a mudanga seja frequentemente 
desejavel, algumas pessoas podem realizar mudan<;as por razoes questionaveis. 
Por exemplo, alguns esforgos de mudanga sao essencialmente agoes para: 
impressionar e criar aparencia de modernidade ou desviar a atengao de outros 
problemas. Algumas mudangas podem ser meramente a adogao cega de modismos 
gerenciais. 
Nos processos de mudanc;a da cultura organizacional, ou da percepgao de 
uma cultura em mudanga, existem momentos e grupos que apresentam resistencias. 
Aqueles que se sentiam confortaveis no padrao do passado, encaram as 
modificagoes como exigencias de dificil atendimento ou ate mesmo desnecessarias. 
As culturas sao tao espontaneas, refratarias e ocultas que nao podem ser 
facilmente diagnosticadas ou intencionalmente alteradas. 
E necessaria consideravel experiencia e profundo discernimento para 
entender realmente a cultura de uma organizagao que em muitos casos, inviabiliza 
sua administragao. E provavel que as pessoas como membros de equipes resistam 
ate aos esforc;os modestos de gestao ou mudanga cultural por temerem a 
descontinuidade e a instabilidade. (COSTA, 2006). 
Os gerentes que praticam a gestao simb61ica percebem que todo 
comportamento gerencial transmite aos funcionarios uma mensagem sobre as 
normas e os valores da organizagao. (J. BOYETT, 1999). 
Atraves de tecnicas antropol6gicas de comportamento, obtem-se a 
compreensao dos fundamentos das resistencias a tim de facilitar a aceitagao de 
novas configuragoes da cultura. Neste sentido e importante perceber se a cultura da 
organizagao estimula ou inibe o aprendizado. (J. BOYETT, 1999). 
OLIVEIRA (1995) explica que o conceito de mudanga ainda nao esta bern 
esclarecido e sedimentado na bibliografia da Administragao e cita: Mesmo 
considerando que existe uma grande quantidade de textos disponfveis (livros, 
artigos, textos de entre vistas e conferencias, reportagens) tratando do tema, de fato 
quase nada ali se diz acerca do conceito propriamente dito de mudanga, sobre o que 
os autores entendem na realidade como sendo esse fen6meno. 
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Dessa forma, o termo mudanga pode ter varias conotagoes e tratamentos. 
Para OLIVEIRA (1995), deve-se adotar o termo mudanc;a quando alterac;oes au 
transformac;oes acontecem no contexte em que a organiza<;ao opera, e outro e se 
adotar tambem o termo mudan<;a quando a organiza<;ao empreende a<;6es para se 
ajustar a esse contexte. 
A mudan<;a, segundo OLIVEIRA (1995), pode assumir tres formas: -
Mudan<;a linear. Progressive, onde urn sistema se afasta de seu estado inicial 
paulatinamente podendo ser comparado com o estagio atual, medindo seu 
desempenho ou grau de eficacia; - Mudan<;a ca6tica. A partir de urn ponto inicial 
surgem novas acontecimentos sobrepostos uns aos outros, tornando-se 
incontrolaveis e dificultando o discernimento quanta a urn gerenciamento eficaz. 
(COSTA, 2006). 
2.1.1. Modelos De Gestao De Mudangas (FRANCISCO, 2003). 
Para compreender os fatores intervenientes nos processos de mudan<;:a foram 
pesquisados alguns autores que apresentam modelos de Gestao de Mudam;as. 
Observa-se que esses modelos preocupam-se, basicamente, em tratar como os 
Hderes das organiza<;6es devem perceber a realidade, lidar com paradigmas 
perceberem-se a si mesmos, reconhecer o valor dos indivlduos e dos grupos, e 
sugerir metodologias para a gestao dos processes de mudam;a. Nas ultimas duas 
decadas varios autores conceituaram e experimentaram para atender essa demanda 
por modelos de apoio as atividades de administra<;ao das organiza<;6es. Podem ser 
citados, par exemplo: KOTTER (1997) apresenta oito fatores crfticos para a eficacia 
na lideran<;a da mudan<;a;- HANKS (1998) propoe mapas de atitude para os lfderes 
da mudanga se prepararem para mudanyas constantes; (BECKER, 2001) aplicaram 
sete fatores de mudan<;a na GENERAL ELETRIC; KAPLAN E NORTON (1997) 
propoem um modelo de avaliayao do desempenho para impulsionar a mudanya 
(cinco princfpios basicos para organiza<;oes orientadas para a estrategia); 
0 modele de KOTTER ( 1997) apresenta-se bern adaptavel a organiza<;6es de 
varios partes para empreender a mudan<;a planejada. Trata-se de urn modelo com 
preocupa<;oes didaticas e pedag6gicas, com figuras e quadros ilustrativos 
interessantes. 
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Os outros modelos pesquisados incluem aspectos tambem importantes como 
estrategia, lideranga e aprendizagem. Embora bern abrangentes nao apresentam um 
conjunto de etapas especificas para a condugao da mudanga tao simples e objetivo. 
0 modelo dos fatores crfticos para a lideranga da mudanga de KOTTER 
(1997) e, ainda, muito atual. KAPLAN E NORTON {1997) referenciam os conceitos 
de KOTTER ( 1997) ao proporem uma nova abordagem do Balanced Scorecard 
System como urn modelo para a condugao e comprovagao das mudangas utilizando 
indicadores de desempenho. CUNHA E REGO (2003) propoem urn modelo de 
Gestao da Mudanga denominado V.I.ARM.A, baseado tambem no modelo de 
KOTTER (1997), que impoe tanto as habi\idades em lideranga quanto em 
gerenciamento como pilares para garantir o exito da mudan<;a planejada. Alem disto, 
outra boa prova e dada no livro mais recente de KOTTER (2002), "0 coragao da 
mudanga", onde o autor mantem as bases do modelo original apenas acrescentando 
experiemcias da lideranga na transformac;ao do comportamento dos liderados. Para 
SENGE. (1999), e importante se compreender porque OS esfor<;os de transformat;ao 
empresarial, empregados pela alta administragao, conduziram apenas a urn maximo 
de 50% de eficacia, encontrando-se empresas muito bern sucedidas e outras 
"verdadeiros fracassos". E, ainda, que a maioria delas que ficam entre esses dois 
extremes tambem tandem ao fracasso. 
2.1.2. 0 Processo De Oito Etapas De KOTTER (1997) 
0 estabelecimento de fases, etapas ou passos para auxiliar na compreensao 
de uma sequencia ou sistematica de ac;oes ou atividades sao importantes para 
conduzir processes permitindo o controle da sua eficacia. 
KOTTER ( 1997) apresenta, em prime ira Iugar, oito erros comuns nos 
processes de Gestao de Mudangas e, em seguida, propoe oito fatores a serem 
trabalhados pela lideranga que gere a mudan<;a no sentido de alcanc;ar a eficacia no 
processo de transforma<;ao empresarial. Estes erros normalmente perpetrados pelas 
organiza<;oes foram definidos com o intuito de se tentar perceber por que as 
empresas falham nos processes de mudanc;a organizacional e justificar a proposta 
de gestae de mudanc;as (KOTTER, 1997). Utilizando-os este autor prop6e um 
conjunto de oito etapas para auxiliar a lideranga na conduyao da mudanga. 
Os oito erros propostos por KOTTER ( 1997) sao: 
1 . Permitir complacencia excessiva; 
2. Faihar na criavao de uma coalizao administrative forte; 
3. Subestimar o poder da visao; 
4. Comunicar a visao de forma ineficiente; 
5. Permitir que obstaculos bloqueiem uma nova visao; 
6. Falhar na criac;ao de vit6rias de curta prazo; 
7. Declarer vit6ria prematuramente; 
8. Negligenciar a incorporac;ao s6lida de mudanc;as a cultura corporative. 
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As mudanc;as sao sempre dificeis e traumaticas, sobretudo quando uma 
organizac;ao ja tenha tentado melhorar seu desempenho organizacional atraves de 
reestruturac;oes organizacionais, fusees e aquisic;Oes, programas de Qualidade 
Total, etc. (KOTTER, 1997). Os seres humanos, alem de nao se predisporem a 
mudanc;as, nao foram preparados para o aumento da velocidade de tomada de 
decisoes hoje exigido. 
KOTTER ( 1997) estabelece seu modele para aplicac;8o de conceitos e 
tecnicas de Gestao de Mudanc;as, apresentando uma sequencia de oito etapas para 
prevenir ou eliminar os oito erros apontados como cruciais no insucesso da 
impiementac;ao de mudanc;as organizacionais. 
KOTTER (1997) define que gerenciamento: "[ ... ] e urn conjunto de processes 
que podem manter urn complicado sistema de pessoas e tecnologias funcionando 
satisfatoriamente", e Lideranc;a: "[ ... ] e um conjunto de processes que cria 
organizac;oes em primeiro Iugar ou as adapta para modificar significativamente as 
circunstancias". Esta distinc;8o e importante porque devem ser estabelecidas 
algumas diferenc;as entre as atitudes de gestae usuais na maioria das empresas e 
uma nova proposta que permita gerir eficazmente as mudanc;as necessaries nos 
tempos modernos. KOTTER (1997) afirma que, enquanto a Lideranc;a gera visao e 
estrategias, o gerenciamento gera pianos e orc;amentos, onde a visao apresenta-se 
como urn quadro sensate e atraente do futuro viabilizado por padroes (estrategia) 
que se debruc;am sabre como a visao pode ser alcanc;ada. 
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Os pianos sao as caracterfsticas das agoes e seu cronograma, projetados em 
metas e resultados financeiros. Na pn3tica observa-se que a falta de Lideranga 
normalmente tenta ser resolvida com a mudan9a da gerencia desdenhando-se os 
aspectos mais importantes do gerenciamento que sao: planejamento e orgamento, 
organizagao e recrutamento de pessoal, controle e solugao de problemas (KOTTER, 
1997). 
Estes aspectos produzem urn grau de previsibilidade e ordem trazendo 
resultados de curto prazo enquanto que os aspectos mais importantes da Lideranga 
tais como o estabelecimento da orientagao, o alinhamento das pessoas (visao 
compartilhada), a motivayao e inspirac;iio, produzem criatividade e inovagao 
traduzindo-se em competitividade (KOTTER, 1997). 
As oito etapas propostas por KOTTER ( 1997) pressupoem que os gerentes 
das organizagoes devem ser competentes quanto ao gerenciamento e habeis 
quanto a Lideranga que guia as mudan9as organizacionais, conseguindo configurar 
e gerir a mudan9a ao mesmo tempo. (FRANCISCO, 2003). 
2.1.3. Estabelecimento De Urn Senso De Urgencia 
Para eliminar ou reduzir os efeitos de uma situagao de complacencia 
excessiva deve-se estabelecer urn senso de urgencia durante os processos de 
transformagoes organizacionais. Urn baixo senso de urgencia torna diflcil a criagao 
de uma visao de mudanga, bern como sua comunicagao para a organizagao 
(KOTTER, 1997). 
Pode-se criar urn grupo de pessoas melhor capacitadas e mais 
comprometidas para guiar o processo de mudanga, no entanto estes nao podem se 
tornar uma ilha de senso de urgencia rodeado por urn mar de complacencia. Este 
detalhe e muito importante para a comunicac;ao eficaz da visao visto que os entraves 
criados por pessoas ou grupos que nao desejam ferir o status quo vigente na 
organizagao acabam geralmente por inviabilizar o estabelecimento de urn senso de 
urgencia adequado e vigoroso. 
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A manutenc;ao do sensa de urgencia deve ser realizada vigorosamente ao 
Iongo do processo de mudanc;a. Fontes da complacencia sao apresentadas por 
KOTTER (1997) para auxiliar no estabelecimento e manutenc;Bo do sensa de 
urgencia. Elas nao devem ser subestimadas ja que facilitam a complacencia e nao 
eliminam o status quo. Para se escolher quais as fontes de complacencia que 
interferem no estabelecimento do sensa de urgencia, a Lideranc;a deve ter uma boa 
percepc;ao tanto dos objetivos da organizac;Bo quanta de suas estrategias. 
Para aumentar o sensa de urgencia, KOTTER (1997) propoe a adoc;Bo de 
ac;oes ousadas e ate mesmo arriscadas. Tal ousadia nao aparece com muita 
freqoencia em nome da sensatez apregoada nas culturas gerenciais. Tais ac;oes, 
apenas perpetradas por lfderes, seriam: 
• Criar crises para que os erros venham a tona; 
• Eliminar os excesses; 
• Estabelecer objetivos ambiciosos que exijam transformac;oes; 
• Estender os !imites para avaliay6es de desempenho; 
• Fornecer informac;oes sabre avanc;os e posic;Oes melhores dos 
concorrentes; 
• Exigir o confronto pessoal com clientes e acionistas descontentes; 
• Utilizar consultores para auditar resultados e discutir sabre o mercado; 
• Refrear o otimismo exagerado da dire98o; 
• Mostrar as oportunidades e a incapacidade da organizac;ao em 
persegui-las. Assim, a existencia de gerentes e diretores cautelosos, comprometidos 
com o status quo vigente na organizac;ao, nao aumentara o sensa de urgencia nem 
provocara as transformac;6es radicais necessarias. Por outro lado, gerentes 
comprometidos com a mudanya sem autonomia suficiente podem ficar "algemados" 
e terem dificuldades em avanyar ate em projetos ou atividades mais simples. 
Uma afirmac;Bo bastante relevante citada por KOTTER (1997) sugere que: 
Sem autonomia suficiente em uma empresa onde a complacencia e predominante 
(uma situac;ao comum hoje em dia), um esforc;o de mudanc;a em uma unidade 
pequena pode estar condenado desde o inicio. Mais cedo ou mais tarde, as forc;as 
mais poderosas da inercia intervirao nao importando o que os agentes de mudanc;a 
na escala inferior da hierarquia gerencial estejam fazendo. 
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Nessas circunstancias, ir adiante com urn esforgo de transformagao podera 
ser urn erro terri veL Quando as pessoas percebem esse fato, gerarmente pensam ter 
apenas uma alternative: sentar -se e esperar que alguem do escalao superior passe 
a liderar. Assim, nao fazem nada e, no processo, reforgam as mais poderosas forgas 
de inercia que tanto as aborrecem. 
Uma situagao de constante bloqueio das a<;oes passfveis de serem realizadas 
para aumentar o sensa de urgencia denota uma organizayao conservadora que, 
alem de resistir as mudanyas, limita as possibilidades de aprendizagem. 
A necessidade da utilizagao de modelos que auxiliem na condugao da 
mudan<;a obriga uma organiza98o a planejar e implementar uma estrutura de 
Lideranya orientada para resultados. 
0 modelo de KOTTER (1997) e bastante plausfvel. Condiciona o sucesso de 
urn processo de mudanga a eficacia da Lideranga, sem esquecer a necessidade da 
eficacia operacional conduzida pelo gerenciamento eficiente. 
Dentre as modelos pesquisados inicialmente, o modelo de KOTTER (1997}, 
com etapas que focam o ambiente organizacional e desenvolvido em face de erros 
observados nas organizagoes, permite o seu desdobramento em metodologias mais 
adaptaveis a ambientes especlficos, condicionados pelo porte das organizayaes 
e/ou pela complexidade na implementacao de uma determinada visao. E, ainda, 
possfvel comparar uma conceituayao de modelo administrative para as novas 
tempos tendo em considerayao as diferengas entre as estruturas, sistemas e cultura 
dos modelos de gestao mantidos no seculo XX com novas abordagens. 
Assim, a incorporagao das novas abordagens em modelos, metodologias e 
sistematicas de acompanhamento da mudanga permitem empregar a Gestae de 
Mudangas de maneira mais eficiente e eficaz. 
0 gerenciamento eficiente procura ajustar as dificuldades empresariais e 
tecnol6gicas atraves das habilidades tecnicas, humanas e conceituais do gestor. A 
Lideranca se ap6ia na visao e na aprendizagem para a promover o alinhamento das 
pessoas. 
Segundo CUNHA E REGO (2003): "A lideranca exige gestao para que a 
sobrevivencia no curta prazo esteja assegurada. A gestao requer Lideranga para 
que a organizagao supere as fontes de inercia e garanta seu futuro". 
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A Lideran9a pode ser uma habilidade individual, contudo a competencia em 
gerenciamento pode ser aperfeiyoada se existirem, apoiadas par conceitos e 
modelos, algumas metodologias e sistematicas voltadas para serem aplicadas nas 
organizagoes. Este fato justifica proper, alem de urn modele que auxilie a Lideranga, 
uma metodologia focada na aplicagao pratica para auxiliar a implementa9ao de 
sistemas gerenciais. 
Poucos exemplos foram encontrados, principalmente no ambiente nacional. 
Dentre eles pode ser citada uma metodologia proposta par KISIL (1998), um roteiro 
para gestae da mudanga que contempla, ainda, urn modele de controle do processo. 
Oito etapas para transformar a sua organizagao: 
1. Estabelecer urn sensa de urgencia. 
• Analisar o mercado e as realidades competitivas; 
• ldentificar e discutir crises, crises potenciais au grandes oportunidades. 
2. Formar uma alianga de orientagao forte o suficiente. 
• Reunir urn grupo com poder suficiente para liderar o esforgo de 
mudanga; 
• Encorajar o grupo a trabalhar em conjunto como uma equipe. 
3. Criar uma visao. 
• Criar uma visao para ajudar a direcionar o esforgo de mudanga; 
• Desenvolver estrategias para atingir essa visao. 
4. Comunicar a visao. 
• Usar todos os vefcufos possfveis para comunicar a nova visao e as 
novas estrategias. 
5. lnvestir os funcionarios de empowerment para que possam agir com 
relagao a visao. 
• Livrar-se dos obstaculos a mudan.;;a; 
• Mudar sistemas ou estruturas que abalem seriamente a visao; 
• Encorajar as pessoas para que elas corram riscos, tenham ideias, 
realizem atividades e tomem medidas nao-tradicionais. 
6. Planejar e criar vit6rias de curta prazo. 
• Planejar melhorias vislveis de desempenho; 
• Criar essas melhorias; 
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• Reconhecer e recompensar funcionarios envolvidos na mel haria. 
7. Consolidar as melhorias e produzir rna is mud an gas. 
• Usar o aumento da credibilidade para mudar sistemas, estruturas e 
polfticas que nao se adaptem a visao; 
• Contratar, promover e treinar funcionarios que possam implementar a 
vi sao; 
• Revigorar o processo com novas projetos, temas e agentes de 
mudanga. 
8. lnstitucionalizar novas abordagens. 
• Articular as conexoes entre os novos comportamentos e o sucesso 
corporative; 
• Desenvolver meios para garantir o desenvolvimento e a sucessao da 
lideranga. (CASTILHOS, 1996). 
Para KURT LEWIN "0 comportamento e produto de urn campo de 
determinantes interdependentes (conhecidos como" espago de vida "ou" campo 
social "). As caracteristicas estruturais desse campo sao representadas por 
conceitos extrafdos da topologia e da teoria de conjuntos e as caracterfsticas 
dinamicas sao representadas atraves de conceitos de forgas psicol6gicas e sociais". 
(CHIAVENATO, 1979). 
A teoria de campo segundo a definigao de Lewin, nao e uma teoria no sentido 
habitual, mas urn "metoda de analise das relagoes causais e de elaboragao dos 
construtos cientfficos. Esta intimamente ligada a teoria da Gestalt, sabre tudo no que 
se refere a interdependencia das diferentes rela¢es causais entre o parcial e o 
global na experiencia do comportamento. Entre os conceitos de base da teoria de 
campo figuram: 
• Espago de vida: todos os fatos que existem para o individuo ou grupo 
num dado momenta; 
• A tensao a energia, a necessidade, a valencia e o vetor, que 
constituem conceitos dinamicos essenciais para analisar o comportamento; 
• Processos como a percepgao, a a<;ao e a recordagao, meios pelos 
quais as tensoes de urn sistema se igualam; 
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• A aprendizagem que provoca mudanc;as varias, por exemplo, da 
motivac;ao (adquirir novas gostos ou aversoes), ou a mudanc;a do grau de pertenc;a 
ao grupo, por exemplo, assimilar uma nova cultura 
Lewin propoe a seguinte equac;ao para explicar o comportamento humane: 
Onde: (C) e fungao {F) ou resultado da interac;ao entre a pessoa (P) eo meio 
ambiente (M) que a rodeia. 
Ambiente Psicol6gico: ( ou ambiente comportamental) e tal como e percebido 
e interpretado pela pessoa. E relacionado com as atuais necessidades do individuo. 
Alguns objetos, pessoas ou situac;oes, podem adquirir valencia no ambiente 
psicol6gico, determinando urn campo dinamico de forcas psicol6gicas. Os objetos, 
pessoas ou situac;oes adquirem para o individuo uma valencia positiva (quando 
podem ou prometem satisfazer necessidades presentes do indivfduo) ou valencia 
negativa (quando podem ou prometem ocasionar algum prejufzo} Os objetos, 
pessoas ou situac;oes de valencia positiva atraem o indivfduo e os de valencia 
negativa o repelem. A atrayao e a fon;a ou vetor dirigido para o objeto, pessoa ou 
situa<;ao; a repulsa e a forc;a au vetor que o leva a se afastar do objeto, pessoa au 
situagao, tentando escapar. 
Urn vetor tende sempre a produzir locomoc;ao em uma certa diregao. Quando 
dais ou mais vetores atuam sabre uma mesma pessoa ao mesmo tempo, a 
1ocomoc;ao e uma especie de resultante de forc;as. Algumas vezes, a locomoc;ao 
p[produzida pelos vetores pode ser impedida ou completamente bloqueada por uma 
barreira, que e algum impedimenta ou de fuga ou repulsa em relagao a urn objeto, 
pessoa ou situac;ao. A barreira nao tern valencia por si mesma e nao exerce 
nenhuma forc;a, ela oferece resistencia sempre que alguma forc;a 'exercida sabre ela. 
Quando a barreira e rigida, ela exige do individuo tentativas de explorac;ao de 
ultrapassa-la e, quando inultrapassavel, adquire valencia negativa. 
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Para Lewin, toda a necessidade cria um estado de tensao no indivfduo, uma 
predisposi9ao a a9ao sem nenhuma dire9ao especifica. Lewin utilizou uma 
comblna9ao de analise topol6gica {mapear o espa9o vital) e vetorial {para indicar a 
for9a dos motives no comportamento) desenvolveu uma serie de experimentos sabre 
a motiva<;ao, satisfa<;ao e a frustra<;ao, os efeitos da lideran<;a autocratica e 
democratica em grupos de trabalho, etc. 
2.2. NORMAS AMBIENTAIS 
0 lan98mento das normas ambientais serie ISO 14000, representa a 
consolida<;Bo da consciencia ecol6gica, destinado a produzir consequencias mesmo 
as empresas cuja produ<;ao destina-se somente ao mercado intemo. A conquista do 
certificado desta norma sera sempre um diferencial importante, tendo em vista o 
crescimento de uma conscientiza98o ambiental, alem do atendimento aos requisites 
legais. 
Em paises desenvolvidos, as certifica<;oes ambientais voluntarias significam 
para as empresas amplia<;ao de mercado e garantia de consumidores fieis. Sao 
aspectos ais quais todas as empresas devem estar atentas, sempre em busca de 
maior competitividade. 
2.3. MEIO AMBIENTE 
0 meio e composto pelos elementos: o ar, a agua, as plantas e os animais, 
sobretudo o homem. As condi¢es economicas e sociais influenciam a vida do 
homem e da comunidade bern como qualquer constru9ao, maquina, estrutura au 
objeto e coisas feitas pelo homem, entre os quais solido, liquido, gas, odor, calor, 
sam, vibra<;ao ou radia<;ao resultantes direta ou indiretamente das atividades do 
homem. Qualquer parte ou combinac;ao, dos itens anteriores e as inter-rela9oes de 
quaisquer dais ou mais deles. 
"Ecossistema eo conjunto integrado de fatores ffsicos, ecol6gicos e bi6ticos 
que caracterizam urn determinado Iugar, estendendo-se por urn determinado espa9o 
de dimensoes variaveis".Ecossistemas urbanos, segundo DIAS (2002), apresentam 
um metabolismo muito mais intense par unidade de area e exigem com isto urn fluxo 
maior de energia, acompanhado de mais entrada de materiais e safda de residues. 
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E a adigao ou o langamento de qualquer substancia ou forma de energia ao 
meio ambiente em quantidades que resultem em concentragoes maiores 
naturalmente encontradas. Os tipos de poluigao sao, em geral, classificados em 
relagao ao components ambiental afetado, peta natureza do poluente langado ou 
pelo tipo de atividade poluidora. 
2.4. GLOBALIZACAO E MEIO AMBIENTE 
E um processo de aceleragao capitalista, em ritmo jamais vista. Nao existem 
mais limites para as empresas, elas compram materia-prima em qualquer Iugar do 
mundo, em fungao de qualidade e prego; instalam fabricas nos paises onde os 
custos de produgao fiquem mais em conta, nao importa se no Vietna ou na 
Guatemala e vendem seus produtos no mundo inteiro. 
Essa nova realidade econ6mica de urn mundo sem fronteiras repercute na 
questao do meio ambiente. 0 grande mercado incorporador dos paises ricos passa a 
fazer exig€mcias ambientais as empresas fornecedoras situadas nos paises em 
desenvolvimento. Sao barreiras nao tarifarias, criadas a partir de uma "consciencia 
mundial preservacionista". 
A globalizagao implica de fato em consequencias de todo o tipo na vida das 
empresas, inclufdos os pequenos empreendimentos. 0 livre comercio internacional 
acirra a concorrencia e passa a exigir mais qualidade, produtividade e 
competitividade das empresas domesticas. Par tudo isso, e importante conhecer o 
fenomeno da globalizagao. 
2.5. AS SOLUCOES 
Historicamente as solugoes para os problemas causados pelo homem ao 
meio ambiente sempre tiveram como diretriz a conhecida lei do menor esforgo. A 
geragao dos resfduos perigosos, pouco comuns nas sociedades primitivas, s6 
comegou efetivamente a incomodar quando se intensificou o processo de 
industrializagao na sociedade ocidental. Como consequencia, para enfrentar a 
carencia de locais adequados para fan<;ar esses resfduos iniciou-se a busca por 
solugoes mais eficazes do que a dispersao dos mesmos no meio ambiente. 
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As solw;oes sao escolhidas a partir de abordagens distintas, observadas sob 
os angulos: minimizar, valorizar, reaproveitar e dispor. 
Em fungao destas soluyaes existem algumas ja estruturadas que sao: 
tecnologias limpas, minimiza98o, valoriza98o, reciclagem, recupera98o, tratamento, 
incineragao, disposi98o e tecnologias novas. 
2.6. CONSCIENCIA ECOLOGICA NAS ORGANIZACOES: SUA ORIGEM. 
A nova consci~ncia ambiental, surgida no bojo das transformagoes culturais 
que ocorreram nas decadas de 60 e 70, ganhou dimensao e situou a protegao de, 
meio ambiente como urn dos princfpios mais fundamentais do homem moderno. Na 
nova cultura, a fumaga das chamines das industrias passou a ser vista como 
anomalia e nao mais como uma vantagem. 
Aumentaram as preocupagoes com o meio ambiente e com as necessidades 
de mudangas de paradigmas de desenvolvimento. 
E precise a qualquer custo, aperfeigoar o uso de energia, de agua e de 
materia prima como forma de manutenyao da biodiversidade do planeta, com a 
manutengao da qualidade dos mananciais, dos solos e do ar mediante conservayao 
e uso parcimonioso das fontes de energia nao renovaveis. 
As questoes da relayao da atividade empresarial com o meio ambiente 
assumiram uma importancia crescenta, a partir da ultima decada, afetando 
decisivamente a vida das empresas. A exigemcia de urn meio ambiente saudavel 
transcendeu as fronteiras nacionais e constitui hoje requisite de peso ao comercio 
internacional. 
Frequentes desastres ambientais, noticiados com destaque palos meios de 
comunicagao fazem nosso mundo parecer fora de controle. A globalizagao trazendo 
o enorme desenvolvimento da informagao, das telecomunicagoes e das 
comunicagoes, da tecnologia de uma maneira geral que permite a instantaneidade 
da mfdia, fazem com que todos participem de tragedias desses tipos em qualquer 
Iugar do planeta. 
Nos ultimos anos os valores ambientais evoluiram de urn interesse marginal 
para o topo despreocupagoes, principalmente dos consumidores no mundo 
ocidentais mais desenvolvidos. 
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Preocupados em proteger a vida no planeta, as pessoas resolveram agir nas 
lojas e nas prateleiras de supermercados, optando por produtos considerados 
ambientalmente saudaveis e rejeitando aqueles que nao oferecem essa garantia. 
Gada vez mais os consumidores estao reagindo as agress6es do meio 
ambiente preferindo produtos ambientalmente saudaveis, demonstrando assim, urn 
desejo pessoal de contribuir para a limpeza ambiental e garantir urn futuro mais 
seguro para os futuros moradores do planeta terra. 
2.7. 0 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 
Urna das consequencias das varias transformac;oes que marcaram a segunda 
metade do seculo XX foi a crescente duvida em relac;ao ao futuro do meio ambiente. 
Apesar das contradic;6es e dificuldades dos interesses economicos surge entao 
crescente movimento de opini6es e ac;6es objetivando tornar reais as aspirac;6es de 
sustentabilidade em todas as dimens6es da vida humana. 
Ja a noyao de desenvolvimento sustentavel tern sua origem mais remota no 
debate internacional sobre o conceito de desenvolvimento. Na verdade, trata-se da 
hist6ria da reavaliac;ao da noc;Bo de desenvolvimento, predominantemente ligado a 
ideia de crescimento, ate o surgimento do conceito de desenvolvimento sustentavel. 
Uma das defini96es mais conhecidas, que afirma que o desenvolvimento 
sustentavel e aquele desenvolvimento que atende as necessidades das gerac;6es 
presentes sem comprometer a possibilidade das gerac;oes futuras atenderern suas 
pr6prias necessidades, surgiu no relat6rio BRUNDTLAND elaborado a partir da 
WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT (1988). 0 foco 
do conceito, ate entao centrado na integridade ambiental, a partir da definic;Bo do 
Relat6rio BRUNDTLAND da enfase para o elemento humano, gerando assirn urn 
equiHbrio entre as dimens6es economica, ambiental e social. 
0 conceito de sustentabilidade na rela<;ao dinamica entre o sistema 
economico humano e os sistemas ecol6gicos e mais abrangentes, estes, porem, 
normalmente com taxa de mudanc;a mais lenta. A vida humana, para que uma 
relac;ao seja sustentavel, deve continuar indefinidamente, com crescimento e 
desenvolvimento da sua cultura. 
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Os efeitos das atividades humanas devem permanecer adequados, de modo 
a nao destruir a biodiversidade e as fun96es do sistema ecol6gico de suporte a vida. 
Na discussao do conceito de desenvolvimento sustentavel, no sEkulo 
passado, alguns pontos devem ser destacados: 0 Clube de Roma, uma associa9ao 
de cientistas politicos e empresarios preocupados com algumas questoes globais 
em 1972, encomenda alguns projetos relacionados ao tema em questao, quando 
surge entao urn dos mais conhecidos estudos decorrente desta a~o, o relat6rio 
mundialmente conhecido como "The Limits to Growth" (MEADOWS, 1972). Neste 
mesmo ano e realizada a conferencia de Estocolmo, Suecia, sabre o meio ambiente 
humane, quando fica destacado que a maioria dos problemas ligados ao meio 
ambiente ocorriam na escala global e se aceleravam de forma exponencial. 0 
relat6rio da conferencia de Estocolmo rompe com a ideia da ausencia de limites para 
explora9ao dos recursos da natureza, contrapondo-se claramente a concep9ao 
dominante de crescimento continuo da sociedade industrial. (JAPPUR, 2002). 
A realiza~o, em 1992 no Rio de Janeiro, da conferencia da ONU sabre Meio 
Ambiente e Desenvolvimento, aumentando o grau de consciencia sabre o modelo de 
desenvolvimento adotado mundialmente e tambem sabre as limita96es que este 
apresenta. 
A sustentabilidade, a percep~o da rela~o entre problemas do meio 
ambiente e o processo de desenvolvimento se legitima com do surgimento do 
conceito de desenvolvimento sustentavel. As quatro dimensoes da sustentabilidade 
(etica, temporal, social e pratica) aparecem ora isoladas, ora de forma combinada, 
nas varias dinamicas que informam o processo de constru9ao social do 
desenvolvimento sustentavel. 
0 conceito de sustentabilidade esta relacionado com o reconhecimento de 
limites bioflsicos colocados, incontornavelmente, pela biosfera no processo 
econ6mico. 0 desenvolvimento sustentavel deve assegurar que fun96es vitais de 
apoio do ecossistema sejam transferidas sem danos a gera96es futuras. 
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Conforme se pode observar no modo de pensar dos autores citados, nao e 
passive! falar de sustentabilidade sem que se reunam as temas economicos, social e 
ecol6gico e que, as parametres globais de sustentabilidade, aplicados a uma 
situagao concreta real, deverao ser medidos e acompanhados atraves de urn 
conjunto de indicadores, que quando integrados, deftnem urn padrao de 
sustentabilidade. (JAPPUR, 2002). 
Sustentabilidade e aquele que atende as necessidades do presente sem 
comprometer a possibilidade de as gera¢es futuras atenderem a suas pr6prias 
necessidades. Eles contem dais conceitos chave: 
• "Necessidade", sobretudo as necessidades essenciais dos pobres do 
mundo, que devem receber a maxima prioridade. 
• A nogao das limita¢es que a estagio da tecnologia e da organizagao 
social impoe ao meio ambiente, impedindo-o de atender as necessidades presentes 
e futuras. (BRUNDTLAND, 1988). 
A nogao do desenvolvimento sustentavel abordou nas suas origens a 
necessidade de reavaliar a forma de se realizar a desenvolvimento da epoca, que 
estava mais ligado a ideia de crescimento economico. (CAMARGO, 2002). 
A conscientizagao de que as questoes ambientais devem ser consideradas no 
processo de desenvolvimento, tanto governamentais quanta organizacionais, 
ganharam impulse com as grandes acidentes ambientais que marcaram as decadas 
de 60 a 80, como a da Baia de Minamata no Japao, a acidente de Bhopal na india e 
a acidente na usina nuclear de Chenobyl, na extinta uniao Sovietica, a vazamento de 
petr61eo da Exxon Valdez no Alaska, entre outros. 
0 advento desta nova concepgao de desenvolvimento comegou a se 
desenhar com alguns estudos realizados pelo Clube de Roma. 0 planeta nao teria 
condigoes de suportar as impactos ambientais gerados, rompendo a ideia que as 
recursos naturais nao tern fimites para a sua exploragao e que o crescimento 
economico poderia ser ilimitado ao Iongo do tempo. Este relat6rio foi publicado no 
mesmo ana da realizagao da conferencia de Estocolmo, em 1972, sabre a meio 
ambiente humano. No qual, preconizava a necessidade de se buscar caminhos 
alternatives para a crescimento baseado somente em parametres economicos. 
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0 termo desenvolvimento sustentavel foi primeiramente discutido pela 
International Union for the Conservation of Nature and Natural Resources (IUCN), 
em 1980, no documento intitulado "World's Conservation Strategy'' (tUNC; UNEP; 
VVWF, 1980). Este documento aborda que o desenvolvimento deve considerar os 
aspectos referentes as dimensoes sociais, ecol6gicas e economicas, dos recursos. 
0 conceito de desenvolvimento sustentavel definido pela Comissao Mundial 
sabre Meio Ambiente e Desenvolvimento tornou-se o conceito mais difundindo 
internacionalmente, cuja definic;8o traz a ideia que 0 desenvolvimento sustentavel e 
aquele que atende as necessidades das gera96es presentes, sem comprometer a 
possibilidade das gera¢es futuras de atenderem suas pr6prias necessidades. Este 
conceito popularizou-se na conferencia das Na96es Unidas sabre Meio Ambiente e 
Desenvolvimento, realizada no Rio de Janeiro em 1992, chamada de "EC0-92". A 
partir da formulac;8o deste conceito outras ideias e abordagens afloraram, como as 
premissas fundamentadas sabre as cinco dimensoes da sustentabilidade (a social, a 
economica, a ecol6gica, a espacial e a cultural), seja par sua relevancia ou par 
demonstrarem uma serie de criterios similares ou complementares aos ja citados. 
(SACHS, 1993). 
2.8. A QUESTAO AMBIENTAL E 0 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 
Observar os principios eticos em beneficia da sociedade e possuir uma 
consciencia ambiental e esta depende de se perceber que a preserva98o da 
natureza, ou de seu equilibria, e indispensavel a preservac;8o da vida humana e do 
bern estar das sociedades. A natureza vista como urn sistema integrado garante a 
sobrevivencia e a possibilidade de reprodugao de especies. 0 respeito a essas 
regras e obrigac;:ao de cada urn e deve ser conseguido mediante urn processo de 
educac;:ao que leve a percepc;:ao da necessidade de normas que visam a protec;:ao ao 
ambiente, consciencia ambiental mediante ao desenvolvimento de tecnologias 
limpas, isto e, que nao produzem poluigao, que permitam compatibilizar as 
necessidades crescentes das populac;:oes humanas com uma explorac;:ao racional 
dos recursos naturais, sem exaurir ou agredir a natureza, assegurando assim urn 
desenvolvimento sustentavel. 
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0 meio ambients vern, nas ultimas decadas, atraindo maier atenc;ao e 
interesse. A deteriorac;ao ambiental e sua relac;ao com o estilo de crescimento 
economico ja eram objeto de estudo e preocupayao internacional. (Dias, 1998). 
Em 1968, foi fundado o Club de Roma denunciando que o crescents consume 
mundial ocasionaria urn limite de crescimento e urn possfvel colapso. Para alcanc;ar 
a estabilidade economica e ecol6gica, propoe-se o congelamento do crescimento da 
populayao global e do capital industriaL (BARROS, 2002) 
Na hist6ria recente, as discussoes sobre as questoes ambientais tem-se 
dividido entre as consequencias negativas do crescimento e ou os fracassos na 
gestao do nosso ambiente. Porem, considera-se como sendo tres as principais fases 
destas questoes: o Relat6rio Brundtland em 1987 como resultado de uma comissao 
de estudos de quatro anos que cunhou as bases eo conceito de desenvolvimento 
sustentavel; a Reuniao de Estocolmo em 1972 - a primeira grande conferencia das 
nac;oes sobre o meio ambients, e a "Conferencia das Nac;oes Unidas sobre Meio 
Ambiente e Desenvolvimento"- UNCED (mais conhecida por 'Rio-92' ou 'Eco-92') 
que procurou o consenso para sua operacionalizayao. 
Segundo OIAS {1998), para o espanto do mundo, quando a preocupac;ao com 
a degradayao ambiental era o motive da Conferencia, o Brasil externava a abertura 
de suas portas a poluic;ao, dizendo que 0 pals nao se importaria em pagar 0 prec;o 
da degradayao ambiental, desde que o retorno fosse empregos e d61ares para o 
desenvolvimento. Como resultado da Conferencia de Estocolmo, neste mesmo ano 
a ONU criou urn organismo denominado PNUMA (Programa das Nac;oes Unidas 
para o Meio Ambients), sediado em Nairobi. 
De acordo com BARROS (2002), urn estilo de desenvolvimento e orientado 
prioritariamente pela busca de satisfayao de necessidades basicas e pela promoc;ao 
da autonomia das populac;oes envolvidas no processo. A integrac;ao da dimensao 
ambiental e pensada nao s6 como o reconhecimento de limites adicionais a ayao 
planejadora, visando legar as gerac;oes futuras urn planeta habitavel, mas tambem 
como abertura a pesquisa de urn leque o mais ample possfvel de recursos ou 
potencialmente existentes em cada contexte s6cio-ambiental. 
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A percep<;:ao do meio ambiente como potencial ainda desconhecido ou pouco 
explorado de recursos mobilizaveis para a satisfa<;:ao de necessidades basicas, a 
come9fir por aquelas relativas as camadas desfavorecidas, condiciona, portanto, a 
forma<;:ao de uma base social de apoio ao direito universal de todos os seres 
humanos, hoje e no futuro, a uma vida digna. 
Desenvolvimento e sustentabilidade sao questoes ambientais que requerem 
uma visao holfstica e sistemica (CAPRA, 1996). Faz-se necessaria a percep<;:ao do 
todo, uma mudan<;:a linear de causa-efeito, para enxergar as causas, suas rela<;:oes e 
inter -rela<;:oes cfclicas. Historicamente, os recursos natura is estiveram a servi<;:o do 
ser humane para satisfazer suas necessidades, que, por sua vez, geraram urn 
aumento na produ<;:ao, no sentido de atendimento e cria<;:ao de novas necessidades. 
Os recursos eram considerados a disposi<;:§o das pessoas, sem que as mesmas se 
preocupassem com o papel que exerciam no equilibria da natureza e os danos 
causados, ao retira-los e ao despeja-los de volta em forma de lixo. Bastava que 
fossem economicamente viaveis sua explorac;§o e extrac;§o, em curta prazo. 
Em 31 de agosto de 1981, o presidente Joao Figueiredo sancionou a Lei 6938 
que dispunha sabre a polftica nacional do meio ambiente, seus fins e mecanismos 
de formula<;:ao e aplicac;§o. Esta Lei constituiu-se urn importante instrumento de 
amadurecimento e consolida<;:ao da polltica ambiental no pals. Em 23 de janeiro e 
1986, o Conselho Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) aprovava a Resolu<;:ao 
001/86 que estabelecia as responsabilidades, os criterios basicos e as diretrizes 
gerais para uso e implementa<;:ao do EIA-RIMA como urn dos instrumentos da 
Polltica Nacional de Meio Ambiente. 
0 relat6rio parte de uma visao complexa das causas dos problemas s6cio-
econ6micos e ecol6gicos da sociedade global. 0 relat6rio foi considerado urn dos 
documentos mais importantes da decada e ate nos nossos dias constitui uma fonte 
de consulta obrigat6ria para a lida com as questoes ambientais. {BARROS, 2002). 
Nele, apontou-se a pobreza como uma das principais causas e urn dos principais 
efeitos dos problemas ambientais do mundo. 
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Portanto, o desenvolvimento sustentavel preconiza que as sociedades 
atendam as necessidades humanas em dais sentidos: aumentando o potencial de 
produc;ao e assegurando a todos as mesmas oportunidades (gerac;oes presentes e 
vindouras). A questao nao e simplesmente referente ao tamanho da populac;ao, mas 
sim a distribuiyao equanime dos recursos. 
Assim, em 1992, no Rio de Janeiro, foi realizada a 'Conferencia das Nac;oes 
Unidas sabre Meio Ambiente e Desenvolvimento'- UNCED (Rio-92/Eco-92). No Rio 
92, foram firmadas duas convenc;oes, uma sabre clima e outra sabre biodiversidade, 
uma declarac;ao de boas inten<;Oes e uma Agenda de Agao - a Agenda 21. Esse 
marco mudou os rumos mundiais com o consenso de mais de uma centena de 
pafses, retratado na elaborac;ao da Agenda 21. 
A Agenda 21 trata de temas como pobreza, crescimento econ6mico, 
industrializagao e degradagao ambiental, e propoe uma serie de agoes, objetivos, 
atividades e meios de implementagao, na qual os mais diversos atores de uma 
sociedade, em nfvel mundial, sao convocados a perseguirem o desenvolvimento 
sustentavel. Desta forma, percebe-se que os ideais do desenvolvimento sustentavel 
sao bern maiores do que as preocupagoes especfficas, como a racionalizagao do 
usa da energia, ou o desenvolvimento de tecnicas substitutivas do usa de bens nao 
renovaveis ou, ainda, o adequado manejo de residues. Mas, principalmente, e o 
reconhecimento de que a pobreza, a deteriorayao do meio ambiente e o crescimento 
populacional estao indiscutivelmente interligados. (DIAS, 1998) 
E importante lembrar que muitos obstaculos deverao ser vencidos para que 
se possa atingir, de forma satisfat6ria, o desenvolvimento sustentavel de uma 
determinada regiao, ou melhor, ainda, do planeta como urn todo. (BARROS, 2002). 
Pode-se constatar que as decisoes tomadas na Rio-92, que incluem as agoes 
propostas na Agenda 21, nao apresentaram resultados praticos significativos ate o 
momenta. 
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CAPRA (1996) menciona que "a mudan9a de paradigmas requer uma 
expansao nao apenas de nossas percep<;Qes e maneiras de pensar, mas tambem 
de nossos val ores", e que e preciso questionar os aspectos do velho paradigma, 
pois nao precisaremos nos desfazer de tudo, mas antes de sabermos isso, devemos 
estar dispostos a questionar tudo, a respeito dos pr6prios fundamentos da nossa 
visao de mundo e do nosso modo de vida modernos, cientfficos, industriais, 
orientados para o crescimento e materialistas. (BARROS, 2002). 
Enquanto o velho paradigma esta baseado em valores antropocemtricos, a 
ecologia profunda esta alicer9ada em valores ecocentricos. E uma visao de mundo 
que reconhece o valor da vida nao-humana. Todos os seres vivos sao membros de 
comunidades ecol6gicas ligadas umas as outras numa rede de interdependencias. 
Quando essa percep98o ecol6gica torna-se parte da consciencia cotidiana, emerge 
urn sistema de etica totalmente nova. Segundo CAPRA (1996), ambas sao aspectos 
essenciais de todos os sistemas vivos, o desequilibrio ocorre quando se da enfase 
excessiva a uma das tendemcias em detrimentos da outra. 
0 paradigma do crescimento responsavel para SACHS (1993) esta na 
harmoniza9ao dos aspectos economicos, ambientais e sociais, com a cria9ao de 
empregos no Pafs, demanda grande aten9ao a produtividade dos recursos e nao 
apenas a produtividade do trabalho. A economia brasileira caracteriza-se por 
elevado nfvel de desperdfcios constitui verdadeira reserva de desenvolvimento para 
o Brasil e fonte de bons neg6cios para empresas decididas a enfrentar o problema. 
Urn born exemplo e reciclar resfduo, transforma-los em produtos com valor 
agregado. 0 processo de refino da cana-de-a9ucar e bastante ilustrativo, pode ser 
aproveitado para a gera<;ao de energia, na produ98o de papel e ainda como ra<;ao 
animal, quando hidrolisado. 
A informa9ao e o acesso as tecnologias atraves de uma base conceitual 
abrangente e capaz de permitir a superac;ao dos obstaculos a utiliza9ao sustentada 
do meio, a consciencia em nfvel planetaria para criar bases de compreensao 
holfstica da realidade, nao pode perder a 6tica local, regional e nacional. 
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Portanto o desenvolvimento sustentado nao e centrado exclusivamente na 
produyao, a chave esta nas pessoas, na participayao, na organizayao, na educayao 
e no fortalecimento cultural e na distribuic;ao equitativa de rendas_ ldeias de 
sociedades sustentaveis baseiam-se na necessidade de se pensar em diversidade, 
com opc;oes economicas e tecnologias diferenciadas, voltadas principalmente para o 
desenvolvimento harmonioso das pessoas e de suas relac;oes com o conjunto do 
mundo natural, urn processo que permita buscar a sustentabilidade ambiental, social 
e poHtica, principia etico normative que segundo GUEVARA (1998), esta centrada 
em principios ecol6gicos, que refere ao manejo cuidadoso dos recursos naturais e 
conservac;ao da biodiversidade e principios polltico-sociais que diz respeito a 
liberdade democratica, satisfac;ao as necessidades basicas e distribuic;ao equitativa 
da riqueza gerada. 
A necessidade de se responder de forma responsavel ao meio ambiente nao 
e passageira, segundo KINLAW (1997) embora os ecossistemas da Terra tenham se 
demonstrado extremamente resistentes ate o momenta e evidente que n6s, 
humanos, pressionamos tanto asses sistemas que sua capacidade de se auto-
regular ja esta prejudicada. Para que uma sociedade possa se desenvolver, precisa 
ser capaz de controlar suas pr6prias atividades dentro de suas comunidades, 
participar nao apenas do trabalho flsico envolvido no desenvolvimento economico, 
mas agir como pessoas que tern ideias pr6prias_ (BARROS, 2002). 
2.9. A QUESTAO EDUCA<;AO E 0 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 
A complexidade da natureza exige uma abordagem sistemica para seu 
estudo, com os diversos componentes vistas como urn todo, das partes para urn 
sistema maior. Ao lado da globalizac;ao economica assiste-se a globalizac;ao dos 
problemas ambientais_ A etica entre as na¢es e os povos deve passar entao a 
incorporar novas exigencias com base numa nova percepc;ao de mundo_ 
Uma das principais conclusoes e proposic;oes assumidas internacionalmente 
e a recomendac;ao de se investir numa mudanc;a de mentalidade, conscientizando 
os grupos humanos para a necessidade de se adotarem novas pontos de vista e 
novas posturas para se construir o equilibria dinamico_ 
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Em resposta as recomendac;oes da Conferencia de Estocolmo, a UNESCO 
realizou-se em Belgrado, lugoslavia em 197 5, o Encontro de Belgrado, ao final da 
Conferencia, foi elaborada a Carta de Belgrado. 
Constitui urn dos documentos mais lucidos e importantes gerados na decada. 
Fala sabre a satisfagao das necessidades e desejos de todos os cidadaos da Terra. 
Nenhuma nac;ao deve se desenvolver as custas de outra nagao, havendo 
necessidade de uma etica globaL 
A reforma dos processes e sistemas educacionais e central para a 
constatagao dessa etica de desenvolvimento. Por meio da educac;ao podem-se abrir 
as portas do desenvolvimento humano justa e sustentavel, assumir o compromisso 
de combater a tome, desemprego, a miseria eo atraso social do nosso pafs. (Dias, 
1998) 
Segundo informac;oes da pesquisa FIPE de 1993, referentes a 163 
assentados, 58,9% das favelas situam-se as margens de c6rregos ou represas, 
12,3% sabre aterros sanitarios e lixoes, 3,7% margeando vias ferreas e 1,3% 
seguindo vias expressas. 
Segundo a UNESCO/UNEP (DIAS, 1998). As cidades sao os locais onde o 
homem produz o seu maior impacto sabre a natureza. Cada habitante, em media, 
consome diariamente 560 litros de agua, 1,8 kg de alimentos, 8,6 kg de combustfvel 
fossil e produz cerca de 450 litros de aguas sujas, 1,8 kg de lixo e 0,9 de poluentes 
do ar. As relac;Oes do homem com o seu ambiente natural se tornaram bern mais 
complexas, depois da criac;ao de aglomerados urbanos, segundo estimative 
realizada pelo IPEA (Institute de Pesquisa Economica Aplicada), 75% da populac;ao 
brasileira ja se concentra nas cidades e conseqOentemente o crescimento da 
complexidade do metabolismo desses novas ecossistemas. 
Nas comunidades biol6gicas as interac;oes ocorrem de maneira similar a 
cadeia de suprimentos. A fun<;ao do meio ambiente na cadeia de suprimentos e 
exercida pela relagao simbionte entre recursos naturais, organizac;oes e 
consumidores. Neste ponto e que as polfticas publicas ambientais exercem 
significativa relevancia, a fim de manter o equilfbrio da rede de suprimentos e evitar 
os efeitos antr6p1cos. (DIAS, 1998). 
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Crescimento populacional e empobrecimento sao partes de urn complexo 
fen6meno e que pode ser controlado atraves de urn processo de educac;ao e 
desenvolvimento sustentado, a maioria dos problemas ambientais sao gerados por 
fatores sociais, economicos e culturais que nao podem ser previstos ou resolvidos 
somente por meios tecnol6gicos, e sim agir sobre os valores, atitudes e 
comportamentos dos indivfduos e grupos, em relayao ao seu meio ambients. 
A Conferencia de Tbilisi orienta a EA nas escolas, os itens a seguir resumem 
as recomendac;oes da referida conferencia que, por serem muito extensos nao sao 
citados na Integra: 
• Ajudar os alunos a descobrirem os sintomas e as causas reais dos 
problemas ambientais e desenvolver o senso crltico e as atitudes para resolve-los; 
• Estabelecer uma relayao de sensibilizayao ao meio ambients para 
alunos de todas as idades; 
• Considerar de maneira explicita os problemas ambientais nos pianos 
de desenvolvimento e crescimento; 
• Examinar as principais questoes ambientais do ponto de vista local, 
regional, nacional e internacional; 
• Constituir urn processo permanents, desde a educayao infantil ate as 
fases finais do ensino formal; 
• Considerar o meio ambients em sua totalidade, tecnol6gico, social, 
econ6mico, polftico, hist6rico, cultural, moral e estetico. 
0 direito ao meio ambients ecologicamente equilibrado essencial a qualidade 
de vida impoe ao Poder Publico e a coletividade o dever de preserva-lo para as 
presentes e futuras geragoes. Para o cumprimento dos preceitos constitucionais, leis 
federais, decretos, constituigoes estaduais e leis municipais determinam a 
obrigatoriedade da Educayao Ambiental. (DIAS, 1998). 
Na agenda 21 sao propostas atividades para todos os palses, no sentido de 
que sejam incentivados a endossar as recomendagoes da Conferencia Mundial 
sobre ensino para todos, "Conferencia de Jontien". 
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Confere aos membros de uma sociedade a possibilidade e, ao mesmo tempo, 
a responsabilidade de respeitar e desenvolver a sua heranc;a cultural, linguistica e 
espiritual, de promover a educac;ao de outros, de defender a causa da justic;a social, 
de proteger o meio ambiente. 
Sistemas educacionais devem promover metodos pedag6gicos inovadores 
para sua aplicac;ao pratica, estabelecer novas parceiros e vinculos com os setores 
empresariais e independentes, tendo em vista o intercambio de tecnologias, 
conhecimento tecnico-cientlfico e conhecimento geral, destacando a necessidade de 
capacitac;ao de recursos humanos para a Educac;ao Ambiental. 
Passados decadas da Conferencia de Tbilisi em 1977, os interesses 
economicos continuam ainda dando as cartas do jogo da vida. Vivemos uma crise de 
percepc;8o segundo CAPRA (1996}, paises ricos vivendo como se nao 
compartilhassem a mesma biosfera que os demais. 
A educac;ao continua nao sendo prioridade dos governos e da sociedade, o 
faz de forma desvinculada da realidade e principalmente da etica e dos valores 
humanos. T emos o prazo para reintegrarmos a nossa especie ao processo de 
sustentabilidade evolutiva do universo. 
0 dever de buscar o equilibria dinamico das condic;Qes ffsicas, biol6gicas e 
culturais do Desenvolvimento de Sociedades Sustentaveis, deixou de ser utopia 
para se transformar em estrategia de sobrevivencia, aquela capaz de desviar a 
nossa existencia da rota de pobreza, miseria, injustic;a e desastre ambiental. 
Ela estimula a formac;ao de sociedades socialmente justas e ecologicamente 
equilibradas, que conservam entre si a relac;ao de interdependencia e diversidade. 
lsto requer responsabilidade individual e coletiva em nfvel local, nacional e global, 
depende da compreensao coletiva da natureza sistemica das crises que ameac;am o 
futuro planeta como o aumento da pobreza, da degradac;ao humana e ambiental e 
da violencia, que podem ser identificadas no modelo de civilizac;Bo dominante, que 
se baseia em superproduc;8o e superconsumo para uns e em subconsumo e falta de 
condic;oes da grande maioria. (BOFF, 1994). 
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2.10. INDICADORES DE SUSTENTABILIDADE 
Os indicadores podem comunicar ou informar acerca do progresso em 
diregao a uma determinada meta, a sustentabilidade, por exemplo, mas tambem 
podem ser entendidos como urn recurso que deixa mais perceptive! uma tendencia 
ou fenomeno, que nao seja imediatamente detectavel. 
Quando comparado com os outros tipos ou formas de informac;ao uma 
importante caracterfstica do indicador e a sua relevfmcia para a polftica e para o 
processo de tomada de decisao. Neste sentido para ser representativo o indicador, 
tanto os tomadores de decisao quanto o publico devem considera-lo importante. Os 
indicadores mais desejados sao os que resumem ou simplifiquem as informac;6es 
relevantes, fazem com que certos fenomenos que ocorrem na realidade se tomem 
mais aparentes. (BARROS, 2002). 
Os indicadores de sustentabilidade nao sao indicadores tradicionais de 
sucesso economico e qualidade ambiental. Afirma ainda que como a 
sustentabilidade requer uma visao de mundo mais integrada, os indicadores devem 
relacionar a economia, o meio ambiente e a sociedade de uma comunidade. 
Para a tomada de decis6es polfticas, normalmente sao adotados indicadores 
sociais e economicos. Porem, para monitorar e avaliar as mudanc;as e seus 
impactos no ambiente e necessaria indicadores comparatives. Urn indicador 
economico nao leva em conta efeitos sociais ou ambientais, assim como indicadores 
ambientais nao refletem impactos sociais ou economicos ou os indicadores sociais 
nao consideram efeitos ambientais ou econ6micos. (FILHO, 2004). 
2.11. SUSTENTABIUDADE CORPORATIVA (JAPPUR, 2004). 
A sustentabilidade corporativa trata do compromisso empresariaf para como 
desenvolvimento sustentavel. Na EC0-92" se lan<;ou alguns documentos oftciais, 
entre eles: A Carta da Terra, que visa o estabelecimento de acordos internacionais 
que respeitem os interesses de todos para a protec;ao da integridade dos 
ecossistemas e desenvolvimento; e a Agenda 21, que visa por em pratica pianos de 
ac;ao para frear o processo de degradagao ambiental e implementar de forma efetiva 
o desenvolvimento sustentavel. 
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0 BCSD foi formatado em 1990, e diz que as organizagoes devem possuir um 
equilibria entre as tres dimensoes que balizam o conceito de sustentabilidade 
corporative: a economica, a ambiental e a sociaL Tambem envolve o sucesso da 
comunidade e dos stakeholders. Ela reforga os seus ambientes naturais e culturais, 
para que sejam tao preciosos quanta seu portfolio tecnologico e as habilidades de 
seus empregados. (FROES, 1999). 
A sustentabilidade corporativa deve incluir, entre seus objetivos, o cuidado 
com o meio ambiente, o bem-estar das partes interessadas e a constante melhoria 
da sua propria reputa<;ao, de acordo com ALMEIDA (2002) "lgnorar essa realidade e 
condenar-se a ser expulsa do jogo, mais cedo ou mais tarde". Ja para {FROES, 
1999) "a transforma<;ao em prol da sustentabilidade diz respeito a ampliar o sucesso, 
o valor e a flexibilidade da empresa em Iongo prazo". 
Para que uma organizagao rume em diregao da sustentabilidade ela deve, 
necessariamente, utilizar alguns princfpios e metodos que as ajudem na condugao 
deste objetivo. Estes princfpios e metodos sao fundamentados por varios autores, 
pesquisadores, profissionais, orgaos governamentais, organizagoes nao 
governamentais e professores, como meio de se alcangar a sustentabilidade do 
negocio. 
Diante dos desafios de urn mundo em muta9ao no ambito da globaliza98o e, 
em particular, do mercado, e que as pr6prias organiza<;Oes vao tomando a 
consciencia de que a sua Responsabilidade Social Corporativa (RSC) e passive! de 
se revestir em valor economico direto. Mesmo que o objetivo principal seja a 
obten<;ao de Iueras, elas tambem podem contribuir para com os fins sociais e 
ambientais mediante a integra<;ao da RSC, enquanto investimento estrategico, no 
nucleo da estrategia do negocio, nos seus instrumentos de gestao e nas suas 
opera9Ces. 
A RSC se refere a conduta etica e responsavel adotada pelas organizagoes 
na plenitude das suas redes de relagoes, o que inclui o universe de seus 
consumidores, fornecedores, funcionarios, acionistas, comunidade em que se 
inserem, ou sabre a qual exercem algum tipo de influencia, alem do governo e do 
meio ambiente. (FROES, 1999). 
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Para o CEBDS (2003), das tres dimensoes que comportam a sustentabilidade 
corporativa, a social e a mais delicada. A tarefa das organiza<;Oes de se 
comprometerem com a RSC, nao e nada facif, pois inumeras e complexas variaveis 
estao inseridas neste contexte, tais como: os direitos humanos; os direitos dos 
empregados; a prote~o ambiental; o envolvimento comunitario; a relagao com 
fomecedores; o monitoramento e avafiagao de desempenho; estrutura 
govemamental, entre outras. 
A RSC de uma organizayao deve ser considerada como urn investimento, e 
nao como urn encargo. Atraves dela, e possivel adotar uma abordagem do ponto de 
vista economico, ambiental e social, conducente a uma estrategia de Iongo prazo 
que minimize os riscos decorrentes de inc6gnitas. 
As organizagOes comprometidas com a RSC deverao assumir esta 
responsabiHdade, tanto internamente quanto fora defa, aplicando este principia ao 
Iongo de toda a sua cadeia produtiva. 
2.12. AS FERRAMENTAS DE RSC 
Segundo HOLLIDAY; SCHMJDHEINY E FROES (1999) "cada organiza98o 
deve primeiro determinar quat e realmente seu papet, sua visao, seus vatores e seu 
norte magnetico como organiza~, para depois integrar suas preocupavoes sociais 
em sua estrategia de neg6cios. Para tanto, e necessaria: 
• F ocaJizar os individuos, pois a RSC atcanya todas as partes 
interessadas, mas sera julgada por suas impfi~.Qes para cada empregado, cada 
gerente e cada cidadao; 
• Definir o legado corporativo, instatando na organiza900 uma etica de 
educa~o e de aprendizado e instituindo processes que fomentem esse tra<;o 
cultural; 
• Colocar os empregados em primeim Iugar, como os melhores ativos e 
os verdadeiros embaixadores do neg6cio; 
• Conhecer os vizinhos, sua comunidade e cultura; 
• Desenvolver sistemas para garantir a transparenda e a continuidade 
dos debates sobre RSC; 
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• Formar parcer1as inteligentes, nao para publicidade, mas para 
efetivamente realizar as metas de RSC; 
• Mensurar e prestar contas dos resultados; 
• DivuJgar reJat6rios extemos, mas de maneira que atinjam todas as 
partes interessadas, em vez de apenas aquelas que constem nas listas de 
correspondencia ou que tenham acesso a Internet 
As decisaes sobre o direcionamento da RSC devem convergir primeiramente 
com as que diretamente estao correiacionadas ao neg6cio para em seguida se 
direcionar as que indiretamente o afetam. Outra forma de se identificar os limites da 
RSC se refere ao mapeamento da cadeia produtiva na qual os produtos estao 
relacionados. (FROES, 1999). 
Apesar de terem sido promovidas principalmente por urn conjunto de grandes 
empresas ou multinacionais as tematicas em RSC sao pertinentes para todos os 
tipos de empresas em todos os setores produtivos, desde pequenas ate as grandes 
empresas. A sua aplica<;§o generalizada petas pequenas empresas e de importancia 
capital, uma vez que sao os maiores contribuintes para a economia e o emprego. 
{JAPPUR, 2004). 
2.13. A ECOEFICIENCIA 
Para que uma organizavao seja considerada sustentavel deve buscar a 
Ecoeficiencia em todas as suas at;oes e dedsoos, em todos os seus processes e 
produtos, permanentemente, ou seja, produzir mais e melhor com menos, mais 
produtos de melhor quatidade, com menos polui~o e menos uso dos recursos 
naturais e com responsabilidade sociaL (ALMEIDA, 2002). 
A Ecoeficiencia pode ser alcaf19Bda mediante o fornecimento de bens e 
servi<;os a pre<;os competitivos que satisfa<;am as necessidades humanas e tragam 
qualidade de vida, ao tempo que reduz progressivamente o impacto ambiental e o 
consumo de recursos ao Iongo do ciclo de vida, a urn nivel, no minima, equivalents a 
capacidade de sustentat;ao estimada da Terra. ( JAPPUR, 2004 ). 
Para ALMEIDA (2002), a Ecoeficiencia e uma filosofia de gestao empresarial 
que incorpora as questoes ambientais. 
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Na qual, encoraja as empresas de qualquar setor, porte e localizayao 
geografica a se tornarem mais competitivas, inovadoras e ambientalmente 
responsaveis. T er a Ecoeffdencia como estrategia produtiva signffica combinar 
desempenho econamico e desempenho ambiental para criar e promover valores 
com menor impacto ambiental. 
Os elementos importantes da ecoeficiencia, segundo LEHNI {2000), se 
r-etacionam com tres amplos objetivos: 
• Agregar valor a produtos e servit;ns, no sentido de fomecer mais beneficios 
aos clientes, mediante a amptiayao da funcionalidade e da flexibitidade dos 
produtos, assim como por meio da prestac;Ao de novos servi90s (como de 
manuten~, atuali~o e troc.a); 
• Reduzir o con..sumo de recursos, minimizando o uso de energia, de materiais, 
de agua e de solo; com a amptia~ da reciclabflidade e da durabilidade dos 
produtos e com o fechamento dos cidos de materiais; 
• Reduzir o impacto arnbiental, mediante a minimi.zagao das emissoes 
atmosfericas, dos efluentes industriais nos corpos hfdficos, do descarte de residues 
e da dispersao de substancias t6xicas, assim como por meio do uso sustentavel de 
fontes renovaveis. 
2. 13.1 As Ferramentas De Ecoefici€mcia 
A ecoeficiencia vai atem da simples reduyao de polui98o e do uso de recursos 
naturais, eta tambem enfatiza a agreg~o de vator aos bans e produtos, 
relacionando a excelencia ambiental com a empresarial. 
Formularam-se algumas recomen~s que ajudam as organizay5es 
produtivas a implantarem a ecoeficiencia em seus neg6cios, a saber: 
• Cuttura empresariat - a atta administra~o dave adotar a ecoeficiencia 
nos neg6cios e traduzi-la em formas de~; 
• Educa~o e treinamento - a organiza~o deve investir no treinamento 
dos funcionarios e na educayao do publico gerat e dos futures Hderes 
organizacionais; 
• Reconhecimento - identific.ar riscos, amear;as e oportunidades que 
possam influir no neg6cio; 
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• Sistemas de gestao - os sistemas de gestae ambiental e/ou sistemas 
setoriais especificos podem abrir oportunidades de ecoeficiencia para produtos e 
processes de maneia controlada; 
• Ferramentas de gestao - ferramentas como auditorias ambientais, a 
analise de cido de vida e os metodos de contabHidade podem ajudar as empresas a 
identificar e selecionar oportunidades de mefhorias; 
• Design ambiental - as empresas devem enfatizar a redugao do 
conteudo de materiais utilizados em produtos e sent~ que resultem em maior 
valor agregado e menor impacto ambiental; 
• Processes de produ98o - as organiza¢es devem estar atentas a todas 
as formas de polu~o, pois em ultima instancia configuram desperdlcios que 
poderiam ser evitados; 
• Compras - as organizayaes devem adotar politicas de aquisic;ao e 
compras para pressionar OS fomecedores a adoyao de praticas sustentaveis; 
• Marketing - as organiza~s devem formutar estrategias de marketing 
para identificar nichos para produtos mais ecoeficientes e servic;os mais adequados 
as neC€SSidades dOS cli€ntes; 
• P6s-venda - as organiza¢es devem entender que suas obriga~oes e 
riscos de responsabiHza~o legal nao tem1inam na venda de seus produtos e 
servi!;os; 
• Fechar o ciclo- entender a responsabitidade da organiza~ao por toda 
a cadeia do cido de vida, garantindo a ela a boa margem de seguran~a de 
administrar seu neg6cio. {ALMEIDA, 2002), 
Os motivos palos quais as organiza¢es avaliam sua ecoeficiencia se incluem 
o monitoramento e a documenta~ao do desempenho e do progresso, a identifica~ao 
e a prioriza~o de oportunidades de mefhorias, assim como a tocaliza98o de 
possiveis economias de custos e outros beneffcios relacionados a ecoeficiencia. 
A ecoeficiencia e uma funcao que contempla dois criterios basicos: agregagao 
e valor ao neg6cio e aspectos ecol6gicos do processo e do produto. (LERiPIO, 
2001) De acordo com ALMEIDA (2002) uma forma de se indicar a ecoeficiencia e 
pela ret~o entre unidade de valor do produto ou se~ e a unidade de impacto 
ambienta!. 
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Basicamente se progride em ecoefidencia quando: ao sa entregar mais valor 
por unidade de impaclo ambiental ou por unidade de recursos consumidos. 
Aplicando essa equ~ basica, as empresas tern condi¢es de calcular de vanas 
maneiras a ecoeficiencia. A escolha de indicadores dependera das necessidades 
especificas dos decisores. A ecooficioocia se espelha nos cidos biot6gicos, ela imita 
au se baseia na arquitetura biol6gica da natureza. 
Peta qual todos os residuos produzidos peJos ecossistemas sao 
reincorporados naturaimente em forma de nutrientes, fechando o cic..lo. 
0 objetivo e trabalhar continuamente na busca de sistemas de produ98o 
fechados, nos quais todo material e devotvido aos sistemas naturais como nutriente 
ou e convertido em material para a fabri~o de outras produtos. (JAPPUR, 2004). 
2.14. ANALISE DO CICLO DE VJDA(ACV) 
Quando uma empresa reatiza um projeto ou produyao de um produto, outras 
preocupa¢es devem ser consideradas, alem do ccJSto de produt;ao e do prec;o final 
do produto. A origem da materia prima e o destino final do proo.Jto, bern como todos 
e quaisquer impactos ambientais resuttantes das atividades de produvao, assumem 
importancias consideffivets nos rumos do desenvolvimento sustentavet (LERiPlO, 
2001). 
A ACV e urn processo que envoive a v:aloriza~ da carga de obriga¢es 
ambientais associadas a um produto, urn processo ou atividade, atraves da 
identifica900 e quantlflca98o dos usos de materiais e energia e das descargas 
ambientais corretatas, abrangendo as materias..primas, manufaturas, transporte e 
distribuiyao; utifizagiio, reuiilizavao e manutanyao; recidagem e disposiyao final. 
(CHEHEBE, 1998}, 
A ACV, segundo CHEHEBE (1998), e uma ferramenta utilizada para 
identificar a energia e insumos necessaries a fabrica98o de urn produto, bern como 
todas as saidas relativas ao meio ambiente, sejam etas constituidas por residues 
s61idos, efluentes Hquidos ou emiss6es gasosas. Em outras palavras ela e urn 
metoda para a avaliat;ao dos aspectos ambientais e dos impactos reais e potenciais 
associados a urn produto, compreendendo etapas que vao desde a extra<;ao das 
materias-primas ate a disposic;ao do produto finaL 
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As fases da ACV devem ser separadas de acordo com suas fun¢es 
ana1isadas e dentro do contexte empreendido: 
• tdentificar os pontos dentro do cicio de vida como um todo ou dentro 
de urn dado processo, onde a maior redu~o de recursos necessaries e emissoes 
produzidas podem ser alcangados; 
• Comparar as entradas e safdas associadas a urn sistema, com 
produtos, processes e atividades attematlvas; 
• Orientar a assistencia no desenvolvimento de novos produtos, 
processes ou atividades em din~cao a reduyao Hquida de recursos requeridos e 
emissaes associadas. (CHEHEBE, 1998), 
Em geral, definem-se seis grandes fases do cido de vida de um produto, que 
sao: extra~o de materia prima, transporte, beneficiamento, distribui~o. consumo e 
destinayao finaL Com isso, a metodofogia busca ide-ntificar quais produtos e 
processos devem ser prioritat-=tamante estudados, ern fun~o de sua grande 
repercussao negativa no meio arnbiente_ 
Deve-se levar ern considera¢o todos os estagios de produ~, identificando 
os efeitos sabre o meio ambiente de todos os componentes e processos envolvidos 
na cadeia produtiva. tsso envolve a etaborat;ao de estudos e analises sabre batanyo 
de massa e energia; efeitos sobre 0 ar, agua, solo e rnodiversidada; quafidade e 
quantidade dos materiais usados; estabilidade e formacao de substancias 
intermediarias ate a decomposi~ final do produto. 
A Norma ISO 140401, que fomece diretrizes gerais para o usa da ACV, 
estabelece que a Analise do Cido de Vida dos produtos deve cobnr quatro fases: 
• Fase 1- Objetivo eo esropo da avaliat;ao; 
• F ase 2 - Analise do inventario; 
• F ase 3 - Avaliavao do impacto; 
• Fase 4 -lnterpreta~o. 
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Na primeira fase e definido o objetivo para o estudo, a abrangencia e limites, 
a unidade funcional, a metodologia e os procedimentos com o intuito de garantir 
qualidade no desenvolvimento do processo da ACV. A Norma ISO 14040 estabelece 
que na defini~o do objetivo deve ser esclarecido, de forma clara, a utiliza~o que se 
pretende dar aos resultados do estudo, o publico alva e o processo de avalia~o 
critica. (CHEHEBE, 1998). 
De forma simplmcada, a norma tSO 14040 define que o conteudo mfnimo do 
escopo deve abranger tres dimens5es: 
• Extensao - onde iniciar e onde parar o estudo do ciclo da ACV; 
• Largura - quantos e quais subsistemas serao inclusos; 
• Profundidade - niveJ de detafhamento do estudo. 
A segunda fase, Analise do Jnventario, e urn estagio qLte envolve a medi98o 
dos inputs - energia e materia prima -effuentes liquidos, emissoes no ar, resfduos 
s6lidos e outros aspectos ambientais, em todo o ciclo do processo produtivo. 0 
inventario se refere basicamente a coleta de dados e aos calculos de entrada e 
salda de materia. (CHEHEBE, 1998). 
De acordo, a etapa do inventatio e fundamental para uma ACV, na qual pode 
ser usada na analise de processos, sel~o de material, avaliayao do produto, 
comparayao de produto e poffticas. (ROSSETO, 2001 ). 
Na terceira fase, AvaHa98o do tmpacto, segundo o mesmo autor, sao 
verificados, caracterizados e avaliados os potenciais impactos sabre o meio 
ambiente e a saude humana. Esta fase deve center os seguintes elementos: sele~o 
e defini~o de categorias, classiftcayao, caracterizayao e deftniyao de pesos. 
Para seledonar as categorias, muitas vezes sao utiHzados parametres 
subjetivos, por isso sao recomendados alguns criterios que devem ser atendidos, 
como: 
• As categorias, a medida do posslvel, devem ser definidas com base no 
conhecimento cientifico; 
• Todas as categorias devem ser definidas de forma clara e 
transparente; 
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• As categorias devem explicitar os focos dos problemas ambientais em 
estudo, representando tanto as preocupayees de estudo quantos efeitos 
cientificamente observaveis sabre os recursos, ambiente natural e satide humana. 
Setecionadas as categorias, se realiza a dassificayao onde se procura atribuir 
a cada uma das categorias selecionadas, os dados correspondentes ao inventario 
realizado na fase anterior. Essa dassifica~o procura associar os poluentes as 
categorias dos impactos. A caracterizavao e o passe seguinte e, consiste em 
agregar e quanbficar os impactos dentro das diversas categorias. Nesta etapa, se 
utmzam dados fisicos, qulmicos, bioi6gicos e toxicol6gicos que possam ser 
relevantes para descrever os impactos gerados e os potenciais. 
Por ultimo, se atribuem pesos a cada impacto, levando em conta sua 
importancia a atribuicao de pesos, na maioria dos casos, nao consegue representar 
a real totalidade dos efeitos no meio amb!ente, apesar da possibilidade de avaliar 
alguns aspectos, tais como: os custos das materias primas, insumos energeticos, 
existe dificuldade para avaliar outros aspectos como: perda da biodiversidade, perda 
para sempre da descoberta de posslveis remedios e desequilibrio ecol6gico. 
(CHEHEBE, 1998). 
A quarta e ultima fase, a interpreta9ao, envolve a analise dos resultados 
obtidos nas fases anteriores de acordo com o objetivos e o escopo definidos do 
estudo. 0 objetivo da interpretat;ao e avaliar e analisar os resultados obtidos, tirar 
conclusoes, explicar as limita\X)es e fomecer recomendag5es para melhorias do 
desempenho. 
2.15. A EMISSAO ZERO 
Segundo CAPRA (1996), urn dos fatos que mais op6em a economia a 
ecologia e que os ecossistemas da natureza sao ciclicos, ao passo que os sistemas 
industriais sao lineares. Na natureza o resfduo gerado petos ecossistemas e zero, 
pois tudo e reincorporado no cic!o natural. Ja os sistemas industriais produzem 
residuos que nao compfetam este ciclo. 
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Organiza~5es sustentaveis devem estar inseridas numa especie de "ecologia 
industrial", na qual os subprodutos de uma empresa, quando gerados, devem servir 
de recursos para outra, oportunizando melhorias ambientais, numa especie de 
parceria. De acordo com a metodologia da Emissao Zero, a format;ao de parcerias 
empresariais e a base dos complexos industriais sistemicos. (CAPRA, 1996). 
De acordo com LERfPfO (2001 ), urn dos princfpios fundamentais que 
inspiraram o concerto de emissao zero foi a intem~ao de imitar os ecossistemas 
naturais harmonizando as atividades ec.onOmicas com os ciclos biol6gicos, respeitar 
as leis da vida sobre o planeta, enquanto se busca o progresso material e bem-estar 
social, e proporcionar as atuais gera¢es o que necessitam, sem comprometer as 
chances de que as futuras geravnes tenham o mesmo. 
Os princfpios da emissao zero vao de encontro com o conceito de 
desenvolvimento sustentavel definido pela Comissao Mundial sabre Meio Ambiente 
e Desenvolvimento - CMMAD (Chamada de Comissao Brundtfand). 
A emissao zero pode ser considerada como urn agrupamento ecot6gico de 
industrias, na qual a aplicayao de seu conceito proporciona uma mudan~ da 
produtividade do trabaJho para a produtividade dos recursos, uma vez que os 
reslduos sao transformados em novos recursos. 0 agrupamento ecol6gico aumenta 
extraordinariamente a produtividade e melhora a quafidade dos produtos, ao mesmo 
tempo em que gera empregos e diminui a potuivao. (CAPRA, 1996). 
A metodologia da emissao zero esta baseada em alguns passos: 
• Buscar o rendimento totaf- utifiza98o completa de todos os resfduos 
gerados no proprio processo produtivo; 
• Estudar os Modelos Completos de Entrada e Saida (MCES) (entrada 
total = safda total); 
• Revisar as industrias e reengenharia de oportunidades em direyao ao 
Modelo Compteto de Entradas e Safdas (MCES); 
• lnventar todas as saidas e identifies~ subsequentemente das 
industrias que podem utilizar o MCES; 
• Pesquisar o numero ideaf e do tamanho 6timo das industrias que 
podem operar economicamente em conglomerados industriais com emissao zero; 
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• tdentificar as tecnologias necessarias para a implantayao desta 
filosofta; 
• EJaborar as ponticas baseadas na colaboracao do congtomerado, 
promovendo oportunidades decorrentes dos MCES. {LERiPIO, 1996). 
Segundo LERiPIO (1996), a apticabilidade desta metodofogia e enorme, mas 
tern fimitagoes, entretanto, as unidades produtivas procuram nao aumentar ao 
maximo sua capacidade produtiva, pois isto poderia provocar desequiHbrios no 
sistema. T octavia, a meta e otimizar o processo produtivo de cada uma das 
constituintes da cadeia produtiva da emissao zero, elevando ao maximo a 
produtividade e a sustentabiHdade ecol6gica do todo. 
2.16 SISTEMAS DE GESTAO CERTIFiCAVEJS - SGC 
Os sistemas de gestao estao ligados a evolu~o hist6rica das teorias 
administrativas. T ais teoria.s expiicam os enfoques dados pe!a administr99ao num 
determinado panorama comportamental da humanidade, visando dar respostas as 
exigencias sofridas pelas organizac;.Oes em diferentes epocas. Portanto, o advento 
dos sistemas de gestao, se detinearam, principalmente, pelas pressoes sofridas 
pe!as organiza96es ao lor1go dos tempos e peta evolu~.Ao das teorias 
administrativas. {OUVEIRA, 2002), 
Muitas organi~s estao aderindo as normas voluntarias internacionais de 
sistemas de gestao da quatidade, ambientat, de saUde e seguranc;a ocupacional e 
de responsabifidade social, como meio de gerenciamento de suas atividades em 
relac;ao a estas demandas. Estas normas servem de apoio para as organizac;Qes 
atingirem desempenhos mais sustentaveis de seus neg6cios, que de certa forma 
abrangem as dimensoes econ6micas, ambientais e sociais do tripe da 
sustentabHidade corporativa. 
Esta adequa~o empresariat pode ser percebida atraves do numero de 
certificag5es concedidas as organiza\X)es, como por exemplo, as associadas ao 
CEBDS. Muitas destas possuem mais de um tipo de sistema de gestae certificado. 
Sendo que algumas ja o integraram num unico sistema de gerenciamento, que 
comumente se passou a chamar de sistema de gestao integrado {SGI). 
47 
As certifica¢es de sistemas de gestae sao urn movimento organizacional 
recente, que ganhou vetoddade a partir da decada de 90, com a disseminayao da 
serie de normas fSO 9.000 e ISO 14.000. Os sistemas de gestae, de acordo com a 
ISO, possuem varios focos e abordagens, estes, no entanto, nao garantem defeitos 
zero, potui98o zero, ou riscos zeros, mas sim, urn meio peto quat as organiza¢es se 
articulam sistematicamente para dar resposta as demandas exigidas petas partes 
int-eressadas. Portanto, a implement~o oo urn sistema de gestao nao garante o 
"estado da arte" em relayao a uma determinada demanda, e sim urn meio pefo qual 
as organizay5es podem se organizar para chegar if\. Para tal, eias devem melhorar 
continuamente seu sistema de gerendamento e seus respectivos indicadores de 
desempenho. 
Existem varias metodologias de implementar-)ID e manutenc;Bo de sistemas de 
gestao, mas todas sao baseadas no metodo do cido do "PDCA" - '-'P" de "plan" 
(planejar); '-'D" de "do" (realizar); "C" de "check" (verfficar) e "A, de "action" (atuar para 
corrigir), pode ser considerado como urn metoda para a "pratica do contro!e", na qual 
forma a base para qualquer sistema degestao. (CAMPOS, 1992). 
Este metoda e considerado como a ferramenta mais adequada para obter a 
retroalimenta~ com vista a melhoria continua e as inovay6es tecnol6gicas. 0 ciclo 
do "PDCA" foi proposto por Shewhart na decada de 30 e disseminada por Deming 
na reconstru~o do Japao pas-guerra. Segundo CAMPOS (1992), ele e 
representado na ISO pelas suas associagOes de norrnaliza~ tecnica. No caso 
brasileiro, pela Associagao Brasifeira de Normas Tecnicas (ABNT). 
De acordo com as normas de sistema de gestao, publicadas pela ISO, antes 
de girar o ciclo do "PDCA" e necessaria definir uma politica organizational em 
relaefio ao tipo(s) de sistema(s) de gestao desejado(s). 
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Definida a politica, a organiza900 poden~ iniciar a proxima etapa que eo "P" 
do cicto do "PDCA", que representa a etapa concemoote ao planejamento, depois se 
executa o "0" de impfementa~ e oper~ daquilo que foi pfar1ejado, fogo em 
seguida e posto em pratica o "C", etap.a de verm~ e ac;ao corretiva, para checar 
se aquila que foi planejado foi realmente feito, para entao agir c-..orretivamente onde 
necessaria e o "A" de analise crftica, esta etapa tern o intuito de buscar o 
aprimoramento do sistema, com vistas a uffirna etapa de urn sistema de gestao que 
e a melhoria continua do desempenho. Portanto, o cido do .. PDCA" aplicavel aos 
sistemas de gestao tern urn movimento de espiral ascendente, necessitando 
continuamente de um novo planejamento, de uma nova imptementa¢o. 
Embora 0 metoda de fundonamento seja 0 mesmo para todos OS sistemas de 
gestae, mesmo que integrados num unico sistema, cada um se diredona a uma 
determinada demartda ambientat, por exempto, se refere a um sistema de gestao 
ambiental e social e a urn sistema de gestao em responsabilidade social. 
Para que cada darnanda possa ser atandida, e necessaria que a organiza<;ao 
promova ayOes neste sentido. As ferramentas para o alcance deste fim podem ser 
as mesmas para todos os sistemas, mas os desdobramentos destas devem ser de 
acordo com a demanda exigida Nao existe, ainda, uma norma internacional 
certificavet que integra todas estas derna'1das. T odavia, e reoomendavel que elas 
sejam integradas num sistema unico. 
A certiftcayao nestes sistemas de ge.stao rtao signific.a que uma determinada 
organizayao seja sustentavef, pois o que promovera isso eo nfvef e a abrangencia 
do desempenho dos indicadores produzidos por estes sistemas. Tendo como 
premissa basica o atendimento das dimensaes do conceito de sustentabilidade 
corporativa. Portanto, a certificacao de sistemas de gestao nao garante que uma 
organiza<;ao seja sustentavel, mas ao Iongo dos ultimos anos tern se tornado urn 
metodo que vern contribuindo com este fim. Ressalta-se, ainda, a necessidade para 
que estas iniciativas sejam empreendidas e estendidas ao Iongo de toda cadeia 
produtiva organizacionaf. 
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2.17. A PRODUCAO MA!S UMPA 
As organiza¢es que atmejem a sustentabmdade podem utilizar como metoda 
de "caca" ao desperdfcio de rectJrsos naturals e finanooiroo as tecrncas de proou<;ao 
mais iimpa. Esta abordagem pode ser C{}f'!siderada como uma das formas de se 
atingir a ecoeficiencia. 
0 conce•to de Producao Mais Umpa foi desenvoivido pelo Programa das 
Na¢es Unidas para o Meio }\mbiente (PNUf\.'IA), em 1989, na qual adotou, com 
ponderac§o. alguns dos principios da proposta feita pelo Greenpeace, chamada de 
"Produt;ao limpa". Embora sejam diferentes em alguns asPvactos. Para lERiPIO 
(2001 ), ambas deiendem a prevent;ao da gerBQOO de resfduos na fonte, a 
explora¢o sustent~Jef de fontes de materias~rimas, a econornia de agua e 
energia. 
0 conceito de Produyao Majs Limpa, conforme LERiPfO (2001 ), "sigrnfica 
apHcat;ao continua de estrategias ambientais aos processes e produtos de uma 
industria, com o intuito de reduzir riscos ao meio ambiente e ao ser humano". Para 
FURTADO (1999), "esta estrategia visa a prevenir a ger~o de resfduos, efluentes 
e emissaes, ainda visa minimizar o consume de materias-primas e energia". 
De acordo com ALMEIDA (2002), a implanta~Ao de urn programa de 
Produgao mais Umpa e feita em tres Etapas: 
• tdentmcar as oportunidades de red-uyao de polui9fio na fonte e no que 
se chama de Housekeeping (arrum~ de e&-o::a}, ou seja, medidas pootuais, que 
exigem pouco ou nenhum investimento economico e em gerat dao retorno imediato 
ou em curto prazo; 
• tntroduzrr as muda~s no processo de produ~o, exigindo 
investimentos de baixo a medio e 0 retorno e em C-UrtO Otl medio prazo; 
• tncorporar as mudant;as tecnot6gtcas e/ou de design de produto, 
sendo que o investimento e de media a grande e o retorno e a mooio e Iongo prazo. 
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A GRI tern como visao e missao a ajuda no preparo, na comunica9fto e na 
obtenc;So de informayoes que auxiliem as organizay5es no desenvolvimento de 
relat6rios de sustentabHidade corporativa. Busca ainda melhorar a qualidade, o rigor 
e a utilidade destes relat6rios, harmonizando as informa96es economicas, 
ambientais e sociais, atraves de um suporte ativo de engajamentos vindos de varias 
partes interessadas. 
A GRI tern procurado encorajar a utHizat;ao de seu guta, Oiretrizes para 
Relat6rios de Sustentabilidade, por todas as organiza¢e.s no ptaneta. A utilizagao 
das diretrizes e carater voluntafio, tndependentemente do porte e do tipo de 
organizayao. 
2. 17 .1. As Ferramentas Da GRI 
As ferramentas elaboradas pela GRI esUio distribuidas em sua familia de 
documentos, que sao quatro, a saber: 
• Direuizes para Retat6nos de Sustentabitidade - este e o documento 
principal da GRI, pefo qual todos os outros dooJ.merltos se relacionam; 
• Suplementos Setoriais - se trata de suptementos complementares aos 
contidos nas Oiretrizes para Relat6rios de Sustentabiiidade, devido, 
substancialmente, as particularidades de cada setor ind1 JStfial; 
• Documentos de Apoio ~ se refere a urn apoio para construgao dos 
relat6rios de sustentabitidade, utilizando modelos adiciOr~ais que possam ajudar na 
organiza~ das informa-9Des das diremzes e dos Supie..mentos Setoriais; 
• Protor~os T ecnicos - sa trata de protocolos tecnicos de como medir 
os indicadores. Cada protocolo se refere a urn indicador especffico {energia, trabalho 
infantH, etc.), onde estao detaihadas as defini¢es, os procedimentos, as formulas e 
as referencias oonsistentes com os dados obtidos. Ao Iongo dos anos a tendencia e 
que a maioria dos indicadores da GRI possuiroo urn suporte de protocolos tecnicos 
especificos. 
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2.17.2. 0 Relat6rio De Sustentabilidade Corporativa 
As Diretrizes para Reiat6rios de Sustentabilidade, a principal ferramenta da 
GRI estao organizadas de forma que as organiza¢es adeptas possam demonstrar 
para todas as partes interes.5adas, ao Iongo dos tempos, seus desempenhos 
economicos, ambientais e sociais, que baJizam o conceito de sustentabilidade 
corporativa. 
A primeira orienta<;ao para relat6rios de sustentabilidade foi exposta para 
testes e melhorias em 1999. Somente, ap6s a analise e iocJus5es das ponderavoos 
realizadas pelas partes interessadas, que eta foi oficiaimente lanVflda como urn 
modelo guia para a elabora~o de retat6rios de sustentabitidade corporativa, ern 
junho de 2000. A segunda varsao foi lartt;ada em 2002 e a carla tres anos, 
aproximadamente, a GRJ consu!ta varias partes interessadas ( empresarios, 
investidores, consuttores, sindicafistas, pe-squisadore>.s, ambientafistas, entre outros), 
espalhadas por 75 pafses, para revere aprimorar o guia de diretrizes sugerido. 
As Oiretrizes para Relatooos da Sustentabitidade, segundo a GtqJ (2002), 
visam: 
• Apresentar os principios e os conteUdos especfficos para a prepara~o 
dos re1at6rios de sustentabitidade~ 
• Ajudar as orgarliza¢es a apresentarem balan\X}s de seus 
desempenhos er....onomicos, arnbientais e sociais; 
• Promover compar~s com outros refat6rios de sustentabitidade 
corporativa; 
• Apojar o ubenchrnarking" (melhores praticas) e o acesso ao 
desempenho sustentavef com respeito aos c6dik1QS de conduta, aos criterios de-
performance e as iniciativas voluntan:as; 
e Servir como instrumento facilitador do engajamento das partes 
intere.s.sadas. A Drretriz para Refat6r1os de Su.sieniabitidade Corpt..Jfativa, versao 
2002 esta dividida em cinco partes: 
• lntrodugao -as tendencias dos refat6rios de sustentabHidade e seus 
beneffcios; 
• Parte A -utilizando as diretrizes da GRf - orienta¢es gerais no uso das 
diretrizes; 
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• Parte B - principios para a elabora~o de relat6rios - praticas e 
principios que refor~ o rigor dos relat6rios e que norteiam o uso das diretrizes; 
• Parte C - conteUdo do retatorio - especifica o conte.Udo e as 
compilac6es de um relatooo, os indicadores principais e os adicionais; 
• Parte D -gtossario e anexos - orientar~s adicionais e recursos para 
usar as diretrizes do guia. 
A GRI reconhece que murt:as organiza~{)es airida nao possuem capacidade 
para reaHzar relatooos de sustentabflidade de acordo et"Jm o guia de diretrizes. 
Porem, estas sao incentivadas a realizarem relat6tios informais, dentro de sua atual 
capacidade, adotando, iniciatmente, atguns indicadores ja conhecidos e 
compreendidos por elas. Pois, acredita-se que ao Iongo dos tempos, os refat6rios de 
sustentabilidade serao aprimorados e incrementados, atraves da melhoria continua 
do conteUdo dos relat6rios e pelo pr6prio processo de aprendizagem sabre o tema. 
0 prop6sito dos indicadores de sustentabilidade sugeridos pefa GRf e o de 
fornecer informa95es econamicas, arrbientais e sociais, para a organi~o e para 
as partes interessadas em rela~Ao a sustentabifidade de seu desempenho. 
Os indicadores de sustentabilidade contidos no guia estao organizados, 
hierarquicamente, da seguinta forma: 
• Categoria: refere-se as areas ou grupos gerais das quest5es 
economicas, ambientais e sociais (exemplo: direitos humanos, impactos econ6micos 
diretos, etc); 
o Aspecto: retere-se as subsecoes de cada categona. Uma categoria 
pode ter varios aspectos; 
• lndicador: refere-se as men....~r~.oes e.specfficas de carla aspecto. As 
mensura96es podem ser quantitativas efou qualitativas, isto depenctera do aspecto e 
de sua aplicabilidade. Os indicadores de sustentabilidade sao classificados em duas 
abordagens: 
• tndicadores essendais: no geral se trata daqueles indicadores mais 
relevantes para a maioria dos relat6rios e aqueles de maiores interesses pelas 
partes interessas. Estes indicadores sao requeridos para OS relat6rios que queiram 
estar em conformidade com o Guia; 
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• lndicadores adicionais: trata-se de indicadores lfderes usados em 
alguns relat6rios, providas, geralmente, de informayaes das partes interessadas. 
Sua utifi~o nao e obrigat6ria, porem reco«l(~rldada, pois futuramente podem se 
tornar indicadores essenciais. 
Os indicadores de desempenho estao agrupados de acordo com as tres 
dimensoes da sustentabilidade corporativa {a economica, a ambientaf e a social). 
Entn~tanto, segundo a GRI (2002), a deHmitavao nestas tres dimens6es, pode nao 
transcrever completamente o desempenho organizational por varias razoes, entre 
elas: 
• Mudanyas em urn aspecto do de&.~penho econfunico, ambiental ou 
social, geralmente resulta em mudanvas 001 outros aspectos da susterrtabiJidade; 
• Estrategias sustentaveis geratmente utilizam uma area da 
sustentabilidade como ponto de referenda na defin!~ de objetivos que interferem 
outra area; 
• Para que o desenvolv!mento sustentavet abnja urn nivel avam;ado e 
necessaria que varias mensur~s cruzadas sejam feitas entre as dimens6es. 
Portanto, em adivao aos indicadores econ6micos, ambientais e sociais, e 
necessaria que estes estejam integrados a urna quarta dimensao, a dimensoo do 
desempenho inte.grado. 
Devido ao relacionamento unico que cada organiza<;ao tern com suas 
dimensoes economk:as, ambientais e sociais, dentro do ambiente que etas operam, 
a GRI nao identfficou indicadores integrados que sejam apticaveis em escafa global 
para todas as tipologias industriais ~ regiaes. Entretanto, a GRI encoraja que as 
organiza¢es consultem suas partes interessadas para o desenvolvimento de 
indicadores integrados de seu desempenho. 
Geratmente, tndicadores de derernpenho integrados sao de dois tipos: 
• fndicadores sistemiros - fomecern urn ent.endimento do nfvet de 
desempenho organizac.ional que jnfluencia grande parte dos sistemas economico, 
ambiental e social. Tambem, retrata o nivet de desempenho organizacional 
relacionado com os Hmites e capacidades do sistema em que efa opera e faz parte; 
• lndicadores transversais - estao diretamente retacionados com duas 
ou mais dimensaes da sustentabilidade corporativa (ecooomica, ambiental e social). 
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Estes estao representados atraves de uma razao comparativa. 0 calculo da 
Ecoeficiencia e urn dos exemptos, pelo qual se pode comparar o total de emissoes 
par unictade de prodillo ou, ainda, o vator do produto ou servi~ por impacto 
ambiental. 
A dimensao economica da sustentabifidade organizacional se refere aos 
impactos economicos retacionadas com as partes interessadas e com os srstemas 
economicos tocais, regionais e globais. Os impactos econ6micos podem ser 
divididos entre: impactos diretos e indiretos. 
Os indicadores que cobrem a categoria dos impaclos diretos possuem os 
seguintes aspectos: consumidores; fomecedores; empregados; investidores e; setor 
pubtico. Estes estao orgar1izados da lh!KI forrna que: 
• Haja uma mensura~o do ftuxo monetano entre a organiza~ e as 
partes interessadas chave..s {empregados, governo, comunidade, consumidores, 
fomecedores, etc.); 
• lndiquem como a organizat;:ao afeta as circunstaooas economicas 
destas partes interessadas. 
A dimensao ambientaJ da sustentabindade envoJve os impactos 
organizacionais nos sistemas bi6tic..os e abi6ticos, na qual induem os ecossistemas, 
0 solo, 0 ar e a agua. 0 retato das informa~.Qes amrnentais deve possuir f6rmulas 
absolutas e mensura9)es normalizadas. As organiza¢es sao encorajadas a 
relatarem seus desempenhos ambierrtais em reta~o aos sistemas naturais onde 
atuam. 
Os indicadores de desempenho ambiental cobrem os seguintes aspectos: 
materias; energia; agua; biodiversidade; emiss5es, efluentes e residuos; 
fornecedores; produtos e servivos; conformidade (aspectos legais, tratados, 
convenyees, entre outros subscritos pela organiza<jio ); trar1sportes; e gerai com os 
totais de insumos ambientats gastos. 
Muitos dos indicadores de desempenho social se diferem consideravelmente 
dos econ6micos e ambientais, pots as qoost6es sociais na{) sao facilmente 
quantificaveis. Portanto, a mensurayao do desempenho social tende a ser de carater 
mais quatrtativo, pela qual envolve aval.iayOes dos sistemas organizacionais e 
opera~.Ge..s, induindo as potiticas, procedimentos e as praticas gerenciais. 
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0 guia de diretrizes propoe o relata, baseando-se nos indicadores, das 
seguintes categorias e aspectos sociais: 
• Praticas trabalhtstas e trabalho dee:enfe - OS cruars englobam 0 
emprego, trabalho e reJ8\.-x.-')es de administraVfio, s::nide e seguranva, treinamento e 
educavao. diversidade e oportunidades; 
• Direitos humaoos - qoo se compoo de estrategia e administra9Bo, nao 
discrimina<;ao, tivre assodat;OO e negocia~o cotetiva, trabatho infantit, trabatho 
compuls6rio e for~o. praticas de disc~plina, praticas de segu.r~, direitos 
indfgenas; 
• Sociedade - subdividida em comunidade, subomo e corrup~o, 
contribui96es poHticas, rornpeti~o e pret;a; 
• Responsab!lidade sobre o produto - composto por saUde e seguranga 
do consumidor, servi90s e produtos, propaganda, respeito a privacidade. Segundo a 
GRI (2002), o guia com as diretrizes, ainda nao apresenta todas as diversidades de 
opiniaes sobre os indicadores sociais, pois estas quesroes sao complexas e muitas 
vezes conflitantes. Portanto, torna-se necessario que as organiza¢es consultem 
suas partes .interessadas para reiatarem o desempenho social de forma adequada. 
2.18. CONSIDERACOES SOBRE A SUSTENT ABIUDADE CORPORATIVA 
Com base nas informay()es acima podemos conctuir que as organizar;6es ja 
possuem a disposi<;ao um referencial de principios e meiodos que possibilitam que 
elas rumem em dir~ a sustentabilidade de seus neg6cios, ta'1to a media quanta 
em Iongo prazo. Entretanto, tais iniciativas devem ser percebidas, entendidas e 
estendidas as outras organiz~s constituintes da cadeia produtiva de urn neg6cio, 
para que este reafmente esteja num caminho sustmltavef. 
Uma organi~ que esteja apticando o metodo da Produvao Mais Limpa, 
por exemplo, tamoom estara fazendo a Ecoeficiencta. Uma organizagao que esteja 
reaJizando o seu relat6rio de sustentabilidade de acordo com o Guia da GRI, por 
outre exemp1o, poden~ relatar os resultados dos indicadores cobertos por urn 
Sistema de Gestae Certificado. 
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0 importante e que as organizavoes sejam capazas de inserirem em seus 
neg6cios uma nova concepyao de desenvotvimento, com uma profunda mudan<;a de 
atitude empresariaJ, na quai a sobfevivenaa do negOCID depende da 
sustentabilidade de todos os constituintes da cadeia produtiva. 
0 conceito de sustentabilidade corporativa compreende-se como o 
compromisso empresarial para rom o desoovolvimento sustentavef. Para que as 
organizaQSes sejam sustentaveis, elas devem possuir urn equiUbrio entre as tres 
dimens5es que balizam o c.onceito de sustentabilidade corporativa: a economica, a 
ambiental e a social. 
Para que as organizagoes rumem em dir~o da sustentabilidade devem, 
necessariamente, utifizar alguns prindpios e metodos que as ajudem na condlJ98o 
deste objetivo. 
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3. ANAL~.SE E U~lTE·RPRETACAO DOS OADOS 
A an1ostra em questao foi composta por 20 ge-.st.ores de diferentes empresas, 
publico afvo da pesqui:sa. 
3.1.QUAL A AREA .OE i\TUACAO DE SUA E!\;;r4PRESA? 







Percebe-se com a analise grafica que a maioria de questionarios apHcados 
atua na area de services. 
3.2.QUAL 0 NUMERO .DE FUNCIONARiOS DASUAEI\APRESA? 
GRAF1CO 02 - REPRESENTATIVO DQ. NUMERO DE FUNGlONARlOS. DA EMPRESA. 
!§Entre 50 eiOO 
33% 8% 
;CI Achla de iO 0 
FONTE: 0 AUTOR 
A analise -granc.a constata que a rnaioria de questionarios apHcados tern o 
numero de funcionarios menos de 50 funcionarios. 
3.3.QUAL 0 FATURAf\JEf\frO DAEJ\JlPRES;,t.\? 
GAAFICO 03- REPRESENTATt\lO DO FA TURAMENTO DA EMPRESA. 
30% 
FONTE: 0 AUTOR 
~ At&R$: 1-00'.000:,00/ 
a n o 
~ En~r ~ R$ 100 . 000,£)0~ 
R$ t. O&J. OOU, 0'.1 
U Acrmada R$ 
1.000.000,00 
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N.a analise grafica a ma.ior parcela das ernpr-esas possui faturamento da 
empresa se encontra ate R$ 100.000,00. 
3.4.QUft~l 0 SEU NiVEL :HlEAARQ:UlCO? 
GRAF1CO- 04 - REPRESENTATfVO- DO NfVEL HlEHARQUlCO DOS FUNCIONARlOS DA 
EM PRE SA 
r------ - ----------------------------------------, 
e ~pervisor 
:1m Dl ret-or 
O Ccor dcnador 
5 : Get ente 
1 ~- ~~~ ---------------------------
c_____ ___ _ ___ _ _ _ _ ________ ___ ________ ______ _____ ___j 
FONTE: O .AUTOR 
A analise grafica demonstra que o questionario foi aplicado na maioria em 
supervisores. 
3.5.SUA ·EMPRESA EMPREG-A PRATlGAS DE SUSTE~JTAB1LlDADE? 
GRAFICO 05- REPRESENTATfVO-DO EMPREGO DASPPv\.TICAS DE SUSTENTABlUDADE. 
20% 
a As vezes 
50% 
T --------- ------· ·· --
FONTE: 0 AUTOR 
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A -anaUse grafica evi&ancia que a makJria das ernpresas nao empre-ga praticas 
de sustentabilidade. 
3.6.EXlSTEl\J1 POLlT:JCAS DE TPJ\TAMENTO DE RESiDU~OS ElVI SUA El\APRESA? 
GRAFtCO 06 - REPRESEI\.rfATI\!0 OAS POLITICAS DE TRATAMENTO DE REStOUOS. 
!!'l!t Btm I 
.E3 ... '-\$ VS:Z&S 
i:i Nao 
T ~-----------------------------
FONTE: 0 AUT OR 
A -analise gn3fica pe~1ni1:e visuaHzar -que a maioria da-s empresas nao tern 
pol ftica de tratamento de resfduos na empresa. 
T 
3.7.EXlSTEM PROGRAfvlAS DE C:QNSER\JA<;AO DE ENERGlA EM S;UA 
EMPRESA? 
GRAFICO 07- REPRESENTATl\10 DOS PROGRAMAS DECONSERVAcAO DE ENRGfA. 




FONTE: 0 AUTOR 
A anatise gnafica h1dica que a grande rnaioria das empresas nao tem 
programa de conservayao de energia. 
3.8.EXISTEM PROGRAMAS DE SEPARP-.CAO DE. tJXO EM SUA EMPRESA? 
GRAFICO 08- REPRESENTATfVO DOS PROGRAAr1AS DE SEPARA<;AO DE UXO. 
FONTE: 0 AUTOR 
Na analise grafica a grande maioria das empresas nao tern programa de 
separacao de Hxo. 
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3.9.S:UA EMPRES,t\ POSSU·1 LtCE~\lC1t\ MJIB1ENTAL? 
GRAFlCO 09 - REPRESENTATiVO DE l.:f-CENQA AMBlENTAL DA EMPRESA. 
i 
FONTE~ 0 AUTOR 
A analise grafic.a demonstra -que a maioria das empresas nao possui Hcenga 
ambiental. 
3.10.SUA EMPRESA EX1G:E A llCEN<;A AMBiE]\iT AL .DOS SEUS 
FORNECEDORES:? 
GAAFIGO 10 - REPRESEf\ffATIVO DA EXlGENCU-\ DE UCENC;A A.MBIENTAL DOS 
FORNECEDORES. 
FONTE: 0 AUTOR 
~ 
I~ ___I 
A anaHse ··grafica assinala que ,a rnai-oria das e.mpresas nao exlg,e a Hcen9a 
ambiental dos fornecedores. 
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3.11.SUA Ef\J1PRESA POSSU'I CERTlF~CAt;AO AMB!ENTAL? 
GRAFICO 11 - REPRESENTATI-VO DA CERTIFlCAQ.l\0 AllllB:!ENTAL NA EMPRESA. 
T 
20%-
FONTE: 0 AUTOR 
i 
Na analise grafica ~a maioria das -empresas parece nao possui certificagao 
ambiental. 
3.12.EX!STEM POLfTICAS AMB!ENTAJS DE LO~lGO PRAZO DEFlNIOAS EM SUA 
EMPRESA? 
GRAFICO 12- REPRESENTATIVO DA POfJllCA AJVietENTAL DE lONGO PRAZO NA ~MPRESA. 
~-----------------------------------------------------~ 
~- Sim. 
iliii· As vez.es 
FONTE~ 0 i\UTOR 
A analise gn3fica demonstra que a maioria etas empresas na.o tem poHtica 
ambientai deftnida em longo prazo. 
r 
3.13.0S FUNC~ONAR10S DE SUA Ei\JtPRESA SAO :ORIENT ADOS SOBRE 
SUSTENTAB~LJDADE? 
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FONTE: 0 AUTOR. 
r 
Percebe-se :eom · a anaitse grafica que a maioria das empresas nao sao 
orientadas quanto a sustentabiiid.ade. 
3.14.HA PRE-OCUPACAO EiJl SUA EMPRESA EM COM MU-DAR PRA EVOLUIR? 





FONTE: 0 AUTOR 
A analise grafica aponta que a maioria das empresas se preocupa em mudar 
para evoluir~ 
3.15.EXISTEM POtlT!CAS DE GESTAO DE MUOA~lCA DEFtNJDAS EM SUA 
EMPRESA? 
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G·RAFtCO 15 - REPRE:SENTATJVO DA POUTICA DE GESTAO· A MUDANCA DEFINtDA NA 




FONTE.: 0 AUTOR 
Percebe-se com a anafise gn3fica registra que a maioria das. empresas nao 
tern poHtica de gestao da rnudan~ defin1da. 
3.16. Q-UANDO HA NECESSHJliDE DE OCORRE.REM MUDAN<;AS EM SUA 
EMPRESA, -c -oMO EST AS SAO fMPlEfu1ENTADAS? 
GRAFtCO 16- REPRES.Et~TATIVO DA 1-fvlPLEfmcf\JTACAO l)E fviUDANCAS NA EMPRESA. 
,...----------- --------~-· · · -- -- . 
T . 
FONTE: 0 AUTOR 
10% 3 Rapi darnente 
m P or or dens dos 
supervisor es 
Percebe-se com a analise graflca que a ·maior:i:a das ·eropresas .impJementa a 
mudanga na empresa -par ordens dos super:"iores. 
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3.17.NOS PROCESSOS DE MUOAN:CA BUSCA-SE 0 ·C·OMPR-OMETlMENTO DOS 
FUNCIONARto·s ATAA\fES DE. QUAt:S. ASPECTOS? 
GRAFfCO 17- REPRESE~JTATIVO OOS ASPECTOS DE COMPROf,.,l£flltr(EN'fO DE MUDANCA 
NAEMPRESA . 
.-- ------------------------------------------------- --------, 
20% 
I ~ Exposi; a ace w....n r.os 
I 
e Trenamentos. 
g Pr ocesso con t h uo de con seen t ea<; a o 
FONTE: 0 AUTOR 
r 
Na analise grafica pode-se perceber que a maioria das empresas implementa 
processos de :mudanva atraves de treinamentos -e conscientizacgao dos 
colaboradores. 
3.18.PROCE.SSOS ~DE !VlUDAN\;?-\ SAO tMPLtf\JlENTADOS :El\11 SUA EMPRESA 
DE QUE 1\ilANEtRA? 
GRAFICO 18- REPRESENTAll\!0· DA MANEJRA QUE OS PROCESSOS DE WJJDAN9A SAO 
JMPLEMENTADOS NA EMPRE:SA. 
40 
30% 
S A Cur to pr az-o 
1-
& A MedfoPr.azo--
0 A Longo pr azo 
·-·- ---. - ... - -- . --·--·-. 
FONTE_: 0 AUTOR 
Qs, dados da analise grafica tomam evidente que a maioria das empresas 
impJementa a mudan~a em longo prazo. 
3.19.QUAL A PRU~JClPcft\l MOTlVACAO OA EMPRES~  AO ll\APLEMENT AR 
p·ROGRArtlfAS DE SUSTENTABlllDADE? 
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GRAFICO 19 - REPRES:EJ~TATIVO· DO PRlNCfPA.L M01lVO DE IMPlEMENTACAO DE 
PROGRAM.AS DE SUSTENTl·\BlUDADE P:~A Bv1PRESA. 
li!ll .. !uagern 
Q Ma1=keUng 
0 C~o.s-f i nancei r os 
r ~-----------------------------------------------------------~ 
FONTE: 0 AUTOR 
0 grafico acima demonstra que a maioda das. empresas implementa 
programas de sustentabilldade rnotivados peto rn.eio ambients e por ganhos 
financeiros. 
3.20.EXJSTE A POSSU3'1l~DADE DA REDUt;AO DO CONS.UMO DE RECU·RSOS 
NATURAlS El\11 SUA EMPRESA? 
GRAFtCO 20 - REPR.ESENTATt\10 DA POSSfBUJDADE DE REDUCAO DO CONSUMO DE . 
RECURSOS :f\IATURAIS. 
e Sim 
FONTE: 0 AUTOR 
Percebe-se no grafi.co que a majofia das empresas concorda que e:xiste a 
possibiHdade de reduzir o consume de recursos naturais. 
3.2t.QUAl A PRINCtPAl RAZ-4.0 -DA -NAO lMPL~JTACArJ DE U~A PROGRAfV1A 
PARA REDUZlR 0 CO·NS"Ut\110 'DESTES RECURSOS? 
67 
GRAFtCO 21 - REPRESENTAll\10 DA RAzAO DA NAO IMPiM-.J:TACAO DE UM PROGRAMA 
PARA REDUZlR 0 CONSUMO DESTES .RECURSOS NA EA!lPRESA 
40:% 




Final-mente a analise gn3fica coJoca em refevancia que a maioria das 
empresas tern o n1otivo da ·fa:lta de planejarnento para irnplantagao de um program.a 
de·reduyao de consumo dos. recursos naturais. 
jAs justific.ativas 2tpresent.ada.& oos questionarios qtsss sempre se resumiram 
na fatta de tempo .e ra1ta de v.ontade ou motiva~o para implantar mudangas na 
empresa. Os recursos naturais fazern parte da rnateria prima da propria empresa. e 
as agoes parecem ser tomadas em rea9So .as exigencias legais, na maioria das 
vezes. 
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4.CONCLUSQES E CONStDERAt;OES FINAlS 
Observou-se com o estudo que as empresas pesquisadas ainda nao 
possuem pmgramas de sustentabilidade, existe uma preoc.upa¢o ambientaf, mas 
ainda nao se detectam at;Oes concretas para a imp1anta~o de programas de 
conserva~ de recursos naturais. 
Em sua maioria as companhias entrevistadas admitem haver a possibilidade 
de redu~o do consume de recursos naturais em suas atividades, entretanto este 
assunto nao tern prioridade das discussOOs da empresa e miD sao planejadas e 
efetuadas a~aes para a implantacao de processes efetivos de sustentabilidade. 
Mesmo diante da pe.r~o que estas a¢es podem trazer ganhos financeiros e ate 
mesmo retorno de iilar!-<eting. 
T ambem se percebeu que pouc-.as empresas orientam seus funcionarios 
sobre sustentabilidade. Cr&se que com a maior orientayao dos funcionarios das 
empresas sabre sustentabiiidade a implantavao de praticas desta ocorreriam com 
maier facilidade. 
Grande parte das empresas pos..qU a preoc~ com a gestae de 
mudancas, mas nao possui praticas defintdas para taL As mudan~s nas empresas 
ocorrem em sua grande maioria em medio e a Iongo prazo, tem-se que com a 
implantayao de praticas de sustentabltidade nas empresas seria possfvet reduzir o 
tempo de implementa<;ao de mudanvas. 
Observou-se tambem que e pequena a parti~o espontanea de 
funcionarios na imptementayao de mudan<;as, sendo a grande maioria das 
mudam;as efetuadas seguindo diretrizes dos superiores. 
Os gestores que partripararn da pesquisa responderam qua a implemen~ 
de mudan~ e gerada atraves de conscientizagao e treinamentos, entretanto deve-
se averiguar a real eficacia destes, visto o baixo comprometimento dos funcionarios 
e o Iongo tempo para implement~o de mudanyas. 
Com este estudo ptidemos percaber que e necessaria uma maior adesao das 
empresas as praticas de sustootabilidade, devendo esta ser tratada como prioridade 
nas empresas. Os gestores percebern os beneficios da implementac;ilo de praticas 
de sustentabtlidade, entretanto como esta nao e tratada com prioridade, a¢es 
efetivas nao sao tomadas. 
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A impiantacao destas pratica deve ser precedida de urn processo de defini~o 
de praticas de gestao de mudanyas, para que as attera¢es de perfil empresarial 
sejam efetuadas com sucesso. 
Cre-se que empresas com processos de gestao de mudanyas definidos e 
funcionarios orientados, comprometioos e adequadamente treinados permitirao que 
esta reaja de maneira rapida e eficaz a atteravaes do mercado e conjuntura 
econ6mica, trazendo assim uma sene de beneficios e sustentabitidade de opera<;ao. 
Na situayao atuaJ dos mercados de negocio saber mudar e ser resiliente e 
condi«;ao fundamental para nao s6 a tongebilldade das organiza9oos, como garantia 
de sucesso dos profissionais. 
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ANEXO A- QUESTIONARIOS 
Prezado Gestor colabomdor de-sta pesquisa: 
Vimos atreves do presente soiicitar que respondam as questOes abaixo, pois o 
objetivo desse trabalho cierrtffico e levantar dados que possam contnbuir no crescimento de 
conhecimento sabre o assunto susterdabilidat::le. Porlanto e neces.._~fio que o real seja 
desve/ado, para que a quafidade de vida seja klealizada de forma consciente e parlicipativa. 
Questionario: 






Qual o numero de funcionarios da sua empresa? 
TMenosdeSO 
T Entre 50 e 100 
T Acima de 100 
Qual o faturamento da empresa? 
TAte R$100.000,00/ ano 
T Entre R$ 100.000,00 e R$ 1.000.000,00 
T Acima de R$ 1.000.000,00 


















Existem programas de separa~o de Uxo em sua empresa? 
TSim 
TNao 
Sua empresa possui licentta ambiental? 
TSim 
TNao 
Sua empresa exige a ticenva ambiental dos seus fomecedores? 
TSim 
TNao 
Sua empresa possu1 certiftca~ ambientaf? 
TSim 
TNao 




Os funcionarios de sua empresa sao orierrtados sabre sustentabiUdade? 
TSim 
rNao 









Quando M necessidade de ooorrerem mud~s ern sua empresa, como estas sao 
implementadas? 
T Rapidamente 
T Por ordens dos supervisores 
T Por iniciativa das equipes 
Nos processos de mudanya busca-se o comprornetimento dos funcionanos atraves de quais 
aspectos? 
r Exposi~o de ganhos 
T Treinamentos 
T Processo continuo de conscientiza~o 
Processos de mudan~ sao implementados em sua empresa de que maneira: 
I A Curto prazo 
T A Medio Prazo 
T A Longo prazo 
Qual a principal motivat;ao da empresa ao implementar programas de sustentabilidade? 
T Meio ambiente 
Tlmagem 
TMarketing 
T Ganhos financeiros 











· HGUBA .15.1 
~i i) P.roce~~ d~ .. mudan~ . organi~acional ·d~ ~ewin 
.•.• N() tnadelo datres etapas de Lewin, a i1lUdan~ e. urn processG sisle-· 
'·matico d~tra.nsir;ab &r1tre omodo antig~etJmad{J novo- de f&er a$ coi~ 
sa~ : A•.iric!usao •1e um esfagio de mcbHiza~ari indica:: impmt§ncia da 
praparaGao para a mLn]an~a. A mudaw;a oc.orre no estagio da aGao em 
sL Emse.quida_ .. _• um esta. g i~- de fix_ a<;a_o•reflete a importaocia de acompa- ~1 
nhar a mudanga para tarna-l a permanente. · 
""""'!"' i 
~f~~&~'l'irtid~ml~i ~ . .. • .. •· .· .. ··•·· ii{~~ii~~tad,; 
· :·;l.;_1i¥m€.w~~>!:;;;;f ··· ,_;:~.0R.~,~~~ ~5}S94i5~~ . . ;.;~Jt~R~r~af,i~n~e )__ l 






Diversiaade datorca·de traoalho 
Producao espadal 
· Internet · 
inteligencL1 artificial 
PrOGessame.nfo. Cornpuladores 
da fnforina~~~ - e: Gomunic~oeS:via· satelit~ 
• coinunrea~an · Videoconfer~ricia 
. . . 
Com:ntiencia· Mercados interilacionais 
· Accin1as de comerdo exterior 
Na~oes emergentes 
•. tip~ ite pressao par mudanf?a 
. -:~ ·~.---:--·-·-. -:- - ·- - :--:···· .......... i, ·--:--~--- ·-----·~· ·· 
Exigerrrtreiriamento; beneficios; instala~es e 
sistemas da compensa~ao dfferentes 
Mai~educagao e. treinainento para 
tratialhadores de•todos os-nfveis, rt1ais 
produtos novas. pmtJutos que chegarn mais 
depressa · ~o mercado 
Rea0o r~pida, respostas il'ncdiatas as . 
questoes, novas produtos, organizacao 
difffrenfF dcis:escritorios, relacomutafaO 
Concorrencia global, produtos mais . 
competmvos. com ilovos formatos enpGiies, 
custos mafs baixos e melhor qualidade . 
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( ~~::t~.5~~. , fev~ntaRlenlo .. : .•• tde feedback - · · · · . 
0 processo da l.evantarnenio :ae 
ree.rJbacktemtres estagios distlmos, 
que dsvem sei totaime;'te ~::t.ecnta:­
dos para. que 0 PrDCQSS() sejaef~t i - · 
- vo. Como processo de desenvo!vi~ · 
rnento organizacionat seu qbjet,vn e .. 
.• ef\volvercomple(arr1~nle .todos os · 
tundom1ri6s 'em iMnse cie d~ictas·. 
ide.1tjfjtaGaode P,mb!ef.nas e deseri-. 
I vnlv imeht~ ·da~olu~oes: ... 
FIGURA 15.2. · 
· qbser.orc,i;iio, 
d.isti-tppii;a9de. 
questionar~o · de 
. • levante~mant9 . 
Motte! a de proceSSri. contru~o . de 'mtidan§a organizacional 




· .. Exame dos p~r~;,jc1~:e(%t5s~i~iosiitl•· I; 
do gnipo (por e.xemplo, 
comunica~o; ton\ada' 
de dedsao), · 
desenvolvimanto 
de pianos de 
melhoria 
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o rnodelo · -ct~ prncasso Continuo de +ud~nca : i~corpora as for~as de da implemeritagao da mudan~a e do processo de n1ensuracac. avaHa~ao 
· mudan~:a, o proces~ird!,rresolucao: (,ie prpolemas, o. ager.til de mudan~a e controle; Assume-a gerspediva da: alta admiriistra~ao e esciar~ce:a rata 
e a @StJO cia tral'!si~aci. al~·rrfdo atbde reconhecer P. defin!r 0 • problema de QUe·a mudanga crgat)izac!onalatual e um prol'.eSSil continue a cfclico. 
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